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Vorwort des I-Iemusgebers 
------------------------------
Die veränderten wirtschafHichen und gcsellschaftlichcn Rahmenbedingungen, die 
unter dcm Sehlagv.'Orl 'Globalisierung' in jüngster Vergangenheit auch in den Blick-
punkt der Örfentlichkeit gerückt sind, führen aus Sicht der wirtschanlichen Akteure zu 
einer verstärkteil Nutzung der Möglichkeiten grenzüberschreitender UnternchmCllsak-
tivitiitell. Mit der Liberalisierung und der politischen Öfrnu1lg ehe1lulls abgeschotteter 
Mlirkte entwickelte sich Hir die Weltwirtschaft insgesamt eine intensivere Arbcitstei· 
hmg zwischen den Nationen. Diese AllsgangssituHtioll führte dazu, dass viele Politiker 
und Wissenschaftler - je nach Diktion und ideologischer Grundhaltung - mit dem 
Abbau VOll l-Iandeishellltllnissen für Unternchmcn die Notwendigkeit verbinden, allf 
allen wichtigen Absatzmiirkten vertreten zu sein. Übersehen wird dabei die Vielschich-
tigkeit der Erfolgsvoraussetzungen einer Jnternationalisienmg. So scheitert beispiels-
weise bei lllittclst1indischell Untcrnehmen die Aufnahme oder Ausweitung eines Aus-
landscngage1llents an den Chflrakteristika dieser Betriebe oder den besondercn Risikcn 
ciner Präsenz auf ausliindischeIl Miirktell, 
Vor dicscml-lintcrgrund hat sich Jochen SchHlTer mit seiner Dissertation die Aufga-
be gesetzt, die VOll mittelständischen Bctrieben getroffencn Internatiollalisierungs- und 
Ländcr.selektionscntscheidungell systcmatisch zu analysieren und kritisch zu werteIl. 
Aus dcr Perspektive einer handlullgstheoretischcll Wirtschaftsgeographie erarbeitet der 
Autor die Grundlagen und Baustcinc einer idcaltypischen Intel'llationalisiel"lmgscnt-
scheidung, bevor die Länderselektion in diesen Entscheidungsprozess integriert wird. 
Besonderes Augcnmerk wird hierbei der Bcschaffung und Verarbeitung VOll Informa-
tionen gewidmet, zumal die rasantcn Fortschritte im Bereich der I&K-Technologie den 
Untcrnehmcn neue Perspektiven bei dcr Gcstaltung VOll solchcn Inrormationsstruktu· 
ren eröffnen. Es ist das besondcrc Vcrdienst dieser Arbeit, nach der theoretischen 
FUlldierung auch eine umfangreiche empirische Untersuchung ZUIll augenblicklichen 
Zustand der Ausiandsmarktoricilticrung des Mittelstandes durchgemhrt zu haben. Auf 
diese Weise werden sichere und aussagekdiftige Ergebnisse gewonnen. Der Arbcit ist 
zu wünschen, dass sie gleichcnnaßcn in der Wirtschaft::-;politik wie auch der betriebli-
chcn Praxis Bcachlung findet. 
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D ie aktuelle Diskussion um die Chancen und Risiken einet' globalen und eng ve1'-_ netzten Gesellschaft setzt vor dem Hintergrund viclfach stagniercnder Jnlands-
märkte große Hoffnungen auf den Aufbau einer weltweiten Geschiiftstiitigkeit. Es wird 
konstatiert, dass Unternehmen häufig gezwungen sind, nuf allen wichtigcn Absatz-
märkten vertreten zu sein. Auf diese Weise ist cs möglich, durch steigende Absalz-
mengcn höhere Skalen erträge zu realisieren. Seit Beginn der 80er Jahre ist für die 
Weltwirtschaft insgesamt eill erheblicher Anstieg der Intcrnationalisierung festzustel-
len. Bei dieser allgemeinen Perspektive der Globalisienlllg wird jedoch häufig die 
Vielschichtigkeit der untel'llehlllCrischcll Erfolgsvoraussetzungen vernachlässigt. Das 
immer noch begrcnzte Auslandsengagelllcnt dcs volkswirtschaftlich bedeuts8lllen 
Mittelstandes kann mall als ein erstes Anzeichen dafür deuten, dass grenzüberschrei-
tendc Aktivitätcn vor allcm dicsen Unternehmen Probleme bereitcn. Darübcr hinaus 
haben viele EntscheicJungslräger dieser Unternehmen kein Interesse, zukiinnig auf aus-
ländischen Märkten tätig zu werden. Derzeit ist ein großer Teil der mittelständischcn 
Betriebe l auf vielen pOlenziel1en Wachstumsmärkten noch unterreprlisentiert. Die vor-
liegende Arbeit widmet sich der Frage, inwieweit die Ursachen dieses Phiinomells in 
der von den Unternehmen getroffenen Liillderselektioll begründet liegen. 
1.1 Problemstellung und Zielsetzung 
Die Weltwirtschan war in den letzten Jahrzehnten durch einen Wandel der wirtsc1wn-
lichen und gesel1schnftlichcll RahmenbedingungeIl gekenllzeichnet. Nebcn der wirt-
schanliehen und politischen Öffnung ehemals abgeschotteter Miirkte in Mittel- und 
Osteuropa wurden in dCIl mcisten Liindern durch das General Agreement Oll Tariffs 
and Trade (GATT) bzw. die Wodd Trade Organization (WTO) auch die notwendigen 
Voraussetzungen für ein multilaterales Welthandelssystelll geschaffen. Entsprechend 
werden die tarifiiren und nicht"tarifiiren I-Inndclshemmnisse abgebaut sowie der Wa-
ren-, Dienstleistungs- und Kapitalverkehr zunehll1end liberalisiert. Daneben haben sich 
einzelnc Volkswirtschaften zur Schaffung von regionalen Hanclelsriiumen oder Wirt-
schafts blöcken zu Wirtschaftsgemeinschaften oder politischen Verbünden zusammell-
1 Die Begriffe Betrieb und Unternehmen Wer{lell im weiteren Verlal1fsynonym verwendet. 
I Eillleillmg 
geschlossen. \m Zuge diesel' globalen Veränderungen gewann die Verflechtung von 
Volkswirtschaften erheblich an Bedeutung. Dies drückt sich u. a. in der übenlurch-
schnittlichen Entwiddllng des Weithandclsvollllllells lind des Direktinvestitionsbeswn-
des im Vergleich zum weltweiten Wirtsehaftswachstulll aus (vgl. ]-IAAS/WERNHCK 
1998, S. 515). In den letzten Jahren sind diese Veriinderungell unter dem Schlagwort 
'Globalisierung' zunehmend auch in den Blickpunkt der Öffentlichkeit gerückt. 
Die Wirtschaftswissenschaften setzen sich intensiv mit den Fragen der InternationH-
lisienmg wirtschanlicher Aktivitäten auseinander. In dell einschlägigen Publikationen 
findet sich eine Vielzahl an Untersuchungen, die hierbei die Bedeutung der Auswahl 
einer optimalen Mal'kteintrittsstrategie henlllsstellen, gefolgt von Themen zum interna-
tionalen Marketing. 2 Standen dabei in der Vergangenheit multinationale Unternehmen 
im Mittelpunkt dieser Studien, ist in jiingerer Zeit vermehrt die Suche nueh theoreti-
schen Erklärungen beziiglich einer Internationalisierung kleincr lind mittelstiindischer 
Unternehmen festzustellen. 3 Ein Bereich, der in diesen theoretischen und empirischen 
Untersuchungen allerdings bisher relativ selten angesprochen wurde, ist der Aspekt der 
Uinderselektion: Neben der Frage, wie mall <lllsliindische Miirkte bearbeiten soll, stellt 
sich den Entscheidullgsträgern in den Unternehmen aber auch die relevante Frage, in 
welchen Erfolg versprechenden nationalen Absatzmiirkten ein Auslanc\sengagelllellt 
aufgebaut werden soll. Denn mit der Wahl des 'richtigen' Allslandslllarktes wird der 
Grundstein für ein erfolgreiches Auslanclsengagement gelegt. 
Vor diesem J-lintergrund ist es das Ziel der vorliegenden Arbeit zu untersucben, wie 
man auf theoretisch fundierte Art lind Weise erfolgversprechende Absatztniirkte für 
international angebotene Produkte bestimmen kann. Nachdem multinationale Unter-
nehmen heutzutage fast ausnahmslos in allen wichtigen Märkten präsent sind, liegt ein 
Schwerpunkt der Arbeit auf der Liinderselektion von mittelstiindischen Betrieben. 
Dazu werden aus dem Spektrum der theoretischen ErkläJ'l)ngsansätze zur internationa-
len Uinderselektion die am meisten diskutierten Modelle analysiert und verglichen. Es 
werden die Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Ansätze beleuchtellind inhaltlich 
auf millelständische Unternehmen bezogen. Die Fragestellung lautet vereinfachend 
formuliert: Welche Möglichkeiten haben mittelstiindische Unternehmen, bei einet' 
2 
BeispicJhnn können on dieser Stelle die Untersuclnlllgcn von AI-IARONI (I 966}; BII.KEY 
(1978); BROLL (1990); C .. WUSGILINEVIN (l98t); DUNNING (1980; 1988; (995); I-IILDE-
IlI~ANIH/WEISS (1997); JATUSRIPITAK ET AL. (1985); KAPI'ICI[ (t989); KLINGELE (199t); 
KUTSCI-IKER (1994); LÜNING (1992); MEffEitT (1986; 1989); I'vtrLUNGTON/t1A YUSS (1997) 
und ÜSSADNIKJMALJS (1995) angefühn werden. 
Für einen weiter gehenden Überblick zum Slnnd der Forschung vgL Kapitel 2.3.3. 
I Einleitung 
Internationalisierung diejenigen stratcgischcn Lündermiirkle zu identifizieren, wclche 
die größten Erfolgschanccll für das angebotene Produkt(-sortimcnt) bieten? Die Liin-
derselcklioll wird hierbci im Kontext einer Internationalisierung bctrachtet, d. h. die 
Internationalisienmgsentscheidung stellt ein Rahmcnkonzept dar. Auf diese Weise 
wird dic Stcllung der Liinderselektion im Hahmcn dcs untcl'lIchmerischen Inlernalio-
nalsicr1111gsprozesses aufgezeigt. 
Um die in der Theorie gmNOlll1Cl1Cn Erkenntnisse mit den in der Praxis tatsiichlich 
angcwandtcn intcrnationalen Lällderselektiollsvcrfahrcn 211 vergleichen, wurde 1999 
eine primiirstatistische Erhebung bci mittelstündischen Unternehmen durchgcführt. Zur 
Validierung der Ergcbnisse fandcn über die Auswertung der eigcncn standardisierten 
Unlernehmensberragung hinaus Expcrtcngespräche mit Inhabern oder Gcschäftsfüh-
rern aus Unternehmcn statl. Als Untersuchungsraulll betrachtct diese Arbeit speziell 
den Freistaat Bayern. für diese Auswahl lasscn sich im Wesentlichen zwei Gründe an-
führen: Zum einen ist die Wirtschaft Bayerns - gemessen a111 AuslandsLllllsatz - im 
Vergleich zu nl bUlldesdeLltscllen Durchschnitt schI' sturk von internationalen Absatz-
llliirktcll abhiingig. Zum andcren spielen mittelstiindische Untcrnchmcn für den bayeri-
schen Arbeitsmarkt eine wichtige Rollc. Im Mittelpunkt dieser empirischen Studic 
steht die Analysc von Detcrminanten und regionalen Besondcrhcitcn, die bei einer 
internationalen Länderauswahl Beachtung finden. Bei der Analyse finden etwaige 
branchen- oder größenspczif1sche Besonderheiten Berücksichtigung. Damit soll ein 
ilcitrag zur Lösung der aur Unternehmerseitc bestchenden Entscheidullgsproblcmatik 
bezüglich einer Ländersclcktion gelcistet werden. Diese Fragestellungen wcrden dabei 
im J linblick auf die Absatzseite der international tiitigcll mittelständischen Unterneh-
men analysiert, d. h. Aspekte eincr internationalen Beschaffung blcibcn weitgehend 
unbcrücksichtigt. 
1.2 Aufbau der Arbeit 
Um die skizzierte Zielsetzung problemadiiquClt behandeln zu können, gibt elie Arbeit in 
Kapitel 2 zl1niichst einen Überblick über den Wandel dcr wirtschaftlichen lind gescll-
schafilichen Rnhmenbedingungen (vgl. Abbildung I). An dieser Stelle wird il1sbeson~ 
dere auf jelle Veriindcrungcn eingegangen, die für die bereits angesprochene Auswei-
tung der grenzüberschrcitenden Unternchmensaktiviläten und Intensivierung des Wett~ 
bewerbs verantwortlich sind. Im Anschluss stehen - ausgehend von ciner Begrifrsab-
grenzung und Charakterisicrllng der Giobaiisierullg - die veränderten ulltcl'llchmel'i~ 
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sehen Anforderungen im Mittelpunkt des Interesses. Nach dieser Hinleitung zur Kern~ 
thematik wird insbesondere auf die Globalisienmgsbetroffenheit mittelstiindischer 
Unternehmen Bezug genommen. Dieses Wissen wird dazu gcnutzt, UIll einen Bezugs-
rahmen zu entwerfen, der die Besonderheitcn mittelständischer Unternehmen reflek-
tiert. Absehlicßend erfolgt ein Überblick über den Stand der empirischen Forschung zu 
dieser Thematik. 
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HntwwI.I. Schoner (2000). 
Kapitel 3 beleuchtet aus der Perspektive einer handlungs theoretischen Wirlschans~ 
geographie die Grundlagen und Bausteinc einer idealtypischen Inlernationalisienlllgs~ 
entst:heidllng. Zunächst werden die zentralen Merkmale dieser Porschllngsperspeklive 
gekliirt. Hierbei ist insbesondere auf den dieser Untersuchung zu Grunde liegenden 
FOl'schungsunsutz Bezug zu nehmen. Ausgehend von diesen Grundlagen wird in Kapi~ 
tel 3.1 ein heurislischer Bezugsralullen einer akteurszcntrierten Sicht weise cntwickelt, 
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der die verschicdcncn Bausteine einer stratcgicgclcilelen Illternationalisicl'ungsent-
scheidung zusammenführt und gleichzcitig Rn die spezifischen Besonderhciten 111111el-
stiindiscller Bctricbe angepasst ist. Es wcrdcn dic einzelnen Bausteinc -_. sowcit sie für 
diesc Arbcit von Bedeutung sind --- im Dctail dargestellt. An dicser Stelle wird auch auf 
die sogcnanlltc Basissfralegim eincr internationalen Marktbearbcitung Bczug genolll-
men. In der Conclusio stcht schließlich die Fragc, inwiewcit der gesamtc Systcmablauf 
dmch verschiedene Rückkopplungen beeinflusst wird. 
Aufbaucnd auf dcn vorangegangenen Ausführungen dickt ill Kapitel 4 -- cntspre-
chend dcr Zielsctzung dieser Arbeit - die Auswahl internationaler J\bsatzmiirkte in den 
Fokus der Betrachtung. Hicrzu werden zunliebst die wichtigsten Modelle dcr Länder-
auswahl dargcstcllt. Anschliesscnd stehen zwei Aspckte im Mittelpunkt der Diskussi-
on: ZUIll einen werden dic verschiedenen Entschciduilgskritcrien einer internationalen 
Liindcrselcktioll analysicrt lind die wichtigsten Elemente herausgcstellt. Zum anderen 
wird diskutiert, wie eine ganzhcitlichc Bewcrtung VOll nationalcn Absatzmärkten VOI1-
statten gehen kann. Abschließend werden die Quellen und Methodcn der lnfol'mati-
onsbcschalTung - differenziert Ilach ullternchlllcnslntc1'llen und -cxtcrncn - ic1cntifi~ 
ziert. Es gcht dabei auch um den Einnllss der technologischen Veränderungen Huf das 
Inrormationsvcrhaltcn dcr Entscheiduugstriigcr. Die theoretischell Ausrührullgen lnün-
den in cine Zusammcnstellung VOll Forscllllllgsfragcll, die dem empirischen Tcil zu 
Grunde licgcn. 
Im rünrten Kapitel wird die Stimmigkeit der getroffenell All nahmen auf der Basis 
einer schriftlicllen UnternehlnelJsbefragung allf BundeslaJJdcbclle cmpirisch überprüft. 
Einer kurzen Darstellung des UntersLlchullgsrau111cs folgt eine differenziertc Analyse 
der Determinantcn lind riilll11lichcll ßesolldcrhciten, die bei internationalen Länder-
alls\vahlentscheidungcn des Mitlelstandes Berücksichtigung findcn. Vor dcm Hinter-
grund dcr Anfordcrungen einer globalen und cng vernetzten Gesellschaft an bayerische 
mittclständischc Untcrnehmcn werdcn an dieser Stellc die thcoretischen Modelle dcn 
in der Untcrnebillcllspraxis vorzufindenden EntseheidungsverfallJ'ell gegcnübergestellt. 
Des Weitcren crfolgt eine Untersuchung Jer Problemc und Hindcrnisse, Wettbewerbs-
vorteile sowie die von den Unternehmen verfolgten Markteintrittsstrategicll. Auf 
Grund dieser LJntersuchungsergebnissc werden die Möglichkeiten und Grenzen einer 
systenJatischcn Ländersclcktion für mittelständiselle Unternehmcn erörtert. 
Den Abschluss dcr Arbeit bilden im Kaptitcl 6 eillc zusammenfassende Bell\'teiluilg 
dcr Ergebnissc sowie ein Ausblick auf mögliche Entwicklullgsperspektivcll mittclstiin-
diseher Unternehmen in Bayern. 
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2 WELTWIRTSCHAFTLICHER WANDEL: 
HERAUSFORDERUNG FÜR DEN MITTELSTAND 
Seit Mitte der 70er Jahre vollzieht sieh für die Unternehmen weltweit ein deutlicher Wandel der wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen. Mit 
dem Abbau VOll IIandelshemmnissen und der zunehmcnden Liberalisierung des inter-
nationalen Waren-, Kapital- lind Diellstleistllngsverkehrs versttirktc sieh in den ver-
gangcnen Jahrzehnten die Vertlechtung von Volkswirtschaften lind Unternehmen 
deutlich. In der Realitiit sind wir heute dem Bild einer globalcn lind eng vernetzten 
Gcsellschaft so Jlah wie nie zuvor. Die damit einhergehende Veründerung der Dynamik 
und Struktur des Wettbewerbs zwingt die Unternehmcn - so die Meinung in Wissen-
schaft lind Prnxis _. zu einer riilllnlichen Ausweitung von Absatz- und nCschamlilgs-
mürkten. Eng hicrmit verknüpft ist die weltweite Verlagcrung von Produktionsstötten 
und Verwaltungszel1tralcll in einem bisher nicht gekannten Ausmaß. Ein einziger Pro-
duktionsstandorl genligt oftmals nicht mehr, um auf die spezif"isehen Bedürfilissc fer-
ner Mtirkte eingehen zu können und damit internHtional wettbcwerbsfiihig zu sein, Als 
einen der aumilligsten Trends Hisst sich hier in letzter Zeit auch die wachscnde Bedeu-
tung grenzüberschreitender Unternehmel1szusammenschllisse un(! -aufkiiufe beobach-
ten (vgl. SIIERMi\N 1996)." 
In der wissenschaftlichen lind politischen Debatte wurde bisher die zunehmende 
Bedeutung .internationaler Märkte weitgehend mit Großunternehmen verbunden, die 
international tötig sind. In dicscm Zusammenhang sprechen zahlreiche Autoren von 
lllultinationalen Unternehmen (MNU) als den wesentlichen Aktemen in der Weltwirt-
schaft (vgl. exemplarisch AMtN 1992, S. 137; BEHRY ET AL. 1993, S. 403 ff; PETREL-
LA 1996, S. 73 f.). Demgegenüber erkannte man in jLingerer Zeit zunehmend, dass sich 
auch mittelstiindische Unternehmen den vielfliltigen Einflüssen der Globalisierung und 
den damit verbundenen Chancen lind Herausforderungen nicht entziehen können. 
Vielmehr nimmt ein beachtlicher Teil des Mittelstandes im Rahmen lIntcrnchmerischer 
Anpassllngshandlllngcll aktiv am internationalen Wettbewerb teil. Es bleibt jedoch Ull-
4 Einen vorliinfigen Höchstswnd erreichte die Zaht der Fusionen und l"inncnnulküufc t998 
mit weltweit mehr als 3800 lvint. DM (vgt. o. V, 1999a, S. 25). In den deutschen lviedien 
hflbcn insbcsondere die Swhlfusion von TIlYSSEN und KRUI'I', der Aulklluf des britischen 
Automobilherstdlers ROLI.S-ROYCEIBENTLEY durch die VOI.KSWAGEN AG sowie das Zu-
sallllllcngellcn von DAI:\'!LEIt-ßENZ und dem nll1criknniscl)(;ll AUloproduzenlen CIIRYSLElt 
große Beachtung gefunden. 
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bestritten, dass grenzüberschreitende Unternelllllcnsaktivitätell den mittelständischen 
Unternehmen u, H, wegen knapper Personal ressourcen, mangelnder Infornmtion und 
dlinner Eigenkapitaldecke ungleich sclnverer fallen als Großunternehmen, Exempla M 
risch belegen die neue['en Untersuchungen von BAMBERGER/WRONA (1997), KOLLER 
ET AL. (1998) und WElKt (1998) diese These für den dcutschsprachigen Raum, 
2.1 Strukturelle V criindcrungcn in dcr W cltwirtschllft 
Eingangs wurde bereits erwähnt, dass sich die Struktur der Weltwirtschaft in den verM 
gangcnell drei Dekaden grundlegend verändert hat. Für die wirtschaftlichen Akteure ist 
damit auch ein Wandel der globalen Rahlllcnbedingullgell verbunden (vgl. SCl-tAMI' 
1996, S, 206), dCIl sie bei der Internationalisierung ihrer Geschäftsaktivitiiten berückM 
sichtigen müssen, Die einzelne Unternehmung spürt die Veränderungen der überge~ 
ordncten Rahlllcnbedingungen beispielsweise als Intensivierung des Wettbewerbs, 
Dieser Konkurrenzdruck ist auf die SäUigungserscheinungcn der nationalen Absatz M 
märkte sowie das Auftreten neller erfolgreicher Konkurrenten zurlickzufiihren (vgl. 
fUNK 1998), Vor dem Hintergrund einer Syslematisierung der Triebkräfte der 'welt-
wirtschaftlichen Dynamik und der Ablaufmuster der globalen Umwälzungen, wie es 
BORNER (1984, S, 220) vorschliigt, werden im Folgenden die wichtigsten strukturellen 
Veränderungen im Weltwirtsclmnsraum vorgestellt. Ausgehend von der historischcn 
Entwicklung der Außenhandelsverflcchtungell lind der institutionellen RalulleJ1bedil1~ 
gungctl sowie der Erfassung des Status Quo der grcnzüberschreitenden UnternehmcllsM 
aktivitiiten werden im Anschluss Aussagen über die Glob<llisierungsbctroffellheit von 
mittelstiil1c\jschen Unternehmen abgeleitet, 
2.1.1 EnfwicIdungslendenzell des \Vclthandels 
Grenzüberschreitende Wirtscll<lftsaktivitäten sind bereits aus der Antike bekannt; sie 
resultieren aus der weltweitcn Arbeitl'iteilung zwischen einzelnen Volkswirtschaften, 
die sich jeweils <luf tlie I-I erstellung bestimmter Produkte spezialisieren, Dadurch wird 
es möglich, Güter möglichst effiziellt zu fertigen (vg1. I-lAMM 1997, S, 5).5 Im histori~ 
Der britische NatiollfllökollOIll David RICARDO (l772M 1823) verdeutlichte diesen Sflchwl'M 
halt tllll ßeispic\ Ellglands und Portugals mit dcn GOlem Tuch und Wein (vgl. R!HER 1994). 
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sehen Verlauf sind diese Handelsbeziehungen dichter und vielHiltiger geworden. Bei-
spielsweise wurden in der kolonialgeschiehllichen Epoche die internationalen Ver-
tlccJlIungcll zum wirtschaftlichen Vorteil der fvlulterländer oftmals unter Zwang stmk 
ausgeweitel. Es ging darum, neue Rohstoffquellcll zu erschließcn, dic militärische 
Position zu verbessern, Arbeitskriifte (Sklaven) zu beschaffen oder Wnrenhandel zu 
treiben. Große gesamt wirtschaftliche Bedeutung erlangte der Welthandel erst im Zeit-
nlter der Industrialisierung (vgl. KoclI 1997, S. 7 f.; ÜMAN 1996). Als Folge der tech-
nologischen lInel gesellschaftlichen Veränderungen sowic der Einfiihnmg von \leuen 
Pl'oduktiollstcehnikcll konnten mehr Rohstoffe verarbeitet werden, als in dcn jeweili-
gen Ländern vorhnnden waren.6 lvlit der Erfindung dcr Eisenbahn stand zusätzlich eine 
Heue Technik zur Verfügung, die einen schnellen und kosten günstigen Transport der 
Waren und Rohstoffe ermöglichte (vgl. hierzu auch HESS 1998, S. 100 ff.). 
Wiihrend Anfang der 40er Jnhre dieses Jahrhunderts der Außenhandel als Folge des 
Zweiten Weltkrieges nahezu zum Erliegen kam, stiegen die globalen llandelsverllech-
tungen dmch den wirtschaftlichen Wiedemufbau lind die politische Nachkricgsord-
nung rasch wieder an. Allein durch das so genannte EII/'opcall ReCOVel)1 P/,ogram 
(ERP, besser bekannt als 'lVIarsh;:lllplan') erhielt Westeuropa von den USA hauptsäch-
lich Lebensmittelul1d Rohstoffe im Wert VOll etwa 13 Mn!. US-$ (vgl. MÜLLER 1994, 
S. 164 f.). Dcr internntionale Waren austausch erreichte 1948 ein Gesamtvollllllen von 
58 !\/frel. US-$. Seitdem ist eier Wert dcr weltweiten Exporte, d. h. der Ausfuhren aller 
am Welthandel beteiligten Liinder, nach Angaben der WTO (1998, S. 33) durchschnitt-
lich real um 6% pro Jahr gestiegen und betrug 1997 rund 5 300 Mrd. US-$. Dabei gilt 
es zu berücksichtigen, dass nach Schiitzungen von I-IÄRTEL ET AL. (1996) derzeit rund 
ein Drittel des Außenhandels auf konzern interne Transaktionen entl1illt, bei denen die 
Güter im Rahmen des Wertschöpfungsprozesses zwar über nationale Grenzen hinweg, 
aber zwischen Mutteruntel'llehmen und/oeler ausliindischen '!'ochlergesellschaften 
ausgetauscht werden. 
Die Entwicklung des Welthnndels ist nicht kontinuierlich verlaufen: Insbesondere in 
den 80er Jahren hatte ein starkes Wnchstum begonnen und bis 1990 angehalten. Die 
Gründe hierflir lagen zum einen sicherlich in den erfolgreichen Industrialisierungsbe-
strebungen der Schwellenliinder, was mit einem Anstieg an Einkolllmen und Wohl-
stand und deshalb mit wachsender Kaufkraft in dicscn Ländern verbunden war. ZUlll 
anderen stießen die multinationalen Konzerne in diesem Zeitraum mit großer Macht in 
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til- und Bekleidungsinduslrie große Mengen an Wolle und ()l\Ulllwol1c importiert werden. 
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Macht in die aufstrebenden Schwellenliinder vor, tull für ihre vorhandenen Produkte 
Lind Techniken neue, Gewinn versprechende Absatzmürkte zu erschließen (vgl. 
PIV\HALAD/LII~BERTIIAL 1999).7 Anrang der 90cI" Jahre waren dann die jiihrlichcn 
Waeh:-;Iumsraten des Welthandels konjunktul"bedingt leicht rückläufig. Trotz der anhal-
tenden WirtschaOskrisen in Asien, Latcinumcrika und Russland sowie dcr damit vcr-
bundcnen Abschwächung des Produktionsanstieges in diesen Uindcl'l1 erhöhte sich in 
den letzten Jahren die Wachstumsrate des Welthandels erncut (vgl. Abbildung 2). 
Maßgeblich hierfür war die konjunkturelle Wiedcrbelebung in den westlichen Indust-
rieliindern, insbesondere den USA. Auf Grund dcr gestiegenen Illiandsnuchfragc sowie 
des beschleunigtcn Wirtschaftswachstullls wurden v. H. in Nordamerika lind in Westeu-
ropa dic Warcnimporte verstärkt ausgcweitet. 
Abbildung 2: EIl(Jllicldtlllg der AußelllulIIdelslJel:!leclttllllg 19S7-1997 
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Quelle: Eigellc ZlIs(/llIIl1emfellllng nach /VTO (1998). 
Der beschriebcnc Anstieg des Weltbnndclsvolu1l1cns ist - den meisten Autoren zu-
folgc -- für sich genolllmen l10ch kein ausreichender ßeleg für die eingflngs nngespro-
chene zunehmende Intcgration von Volkswirtschaftcn. Nach deren Auffassung sind 
stattdessen die Zuwachsraten von Warenhandeluild globaler Produktion in Beziehung 
zu setzen (vgl. excmplarisch FUCHS 1998, S. 5; NUHN 1997, S. 136; SC(JAMP 1997). 
Bei diescm Vergleich wird sichtbar, dass in dcn vergangenen Jahrzehnten das Wachs-
I Theoretisch liisst sich dieses Verhalten n. a. mit (Ier begrcnzten LebelIsdauer einzelner Pro-
dukte auf dell jeweiligcn nationalen Aw;atzmärkten begründen. VERNON (1966) hai hierzu 
eine hypothetische Entwicklung des internationalen Handels im Verlaute des Prodllk!:~yklus 
dargestellt. 
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tum dcs Welthandels mit wenigen Ausnahmcn weitaus größer wm als das Gcsamt-
wachstum der Güterproduktion (vg1. hierzu auch BRAND 1992, S. J I f.). Diese Ent-
wicklung, d. h. die Entkopplung von Welthandel und Weltproduktioll, gewann in dcn 
90cl' Jahren noch zusiitzlich an Dynamik, hervorgerufen durch die fortschreitende 
Liberalisierung des Weltlwndels il sowie die wirtschaftliche Öffnung der Reformliinder 
in Mittel- und Ostcuropa (lVIOE). Allein zwischen 1990 und 1997 betrug die durch-
schnittliche Waehstulllsratc des Welthandels 6,5% pro Jahr, während die WeIlproduk-
tion jährlich nur um 2% zunahm. Der Welthandel entspricht heutzutage einem rünnel 
der CHiterproc!u]<tion. Anders ausgedrückt: Rund 20% der hergestellten Güter werden 
wcltwcit ausgetauscht (vgl. WTO 1998, S. 10). Dieser Sachverhalt wird in zahlreichen 
Veröffentlichungen als Indiz für eine intensivcre Arbcitsteilung zwischen den Volks-
wirtschaften gedeutet lind in den ßereichen Handel, Produktion und Finanzen mehr-
nlch belegt (vgl. BISKUP 1996, S. 17; DICKEN 1993, S. 32; DICKEN 1998, S. 24 1'.). 
Eine differenzierte Auseinandersetzung mit den Entwicklungstendenzen des Welt-
hnndels verdeutlicht jedoch klarc regionale Disparitiiten sowie eine Konzcntralion der 
1-landelsvertlechtllngcll auf relativ wenige Uinder bzw. politisch zusrnnmenhiingende 
Regionen. Nicht alle Staaten bzw. Wirtsclmftsblöcke partizipieren am Welthandel in 
gleichem Maße (vgl. STEHNBERG 1997). NI it Blick auf die Richtung der bedeutendstcn 
lIandelsströme belonle Kenichi Ol-ltdAE bereits tvlitle der 8001' Jahrc die besondere 
Bedeutung VOll Gravitalionszentren.9 
"Die strategische BedcIlIllllg Japan:>, der USA lind Europas sollte lIIilllerweile klar sein: 
In dieser Triade liegen die wichtigsten Miirktc; VOll hier gehl der hiirtest.:: Konkurrcnz-
druck aus, und hier .::ntstel10n die zukunlisweisenden Technologicn." 
(OW .... tAE 1985, S. 1·13) 
Insgesamt dominieren die I-Iandelsbezkhungcn zwischen und innerhalb dieser drei 
Regionen. 1997 entfielen rund zwci Drittel des Exporlvolumens auf den Handel der 
westlichcn Industrieländer, den größten Teil der Ausfuhren wickeln sie bis heute Ull-
tereinander ab. Vieles spricht dafür, dass sich diese regionale Konzentration in den 
Mit der Unterzeichnung dcr Ergebnissc der achten Verlullldhlllgsrundc dcs GATr bei der 
Schlusskonfcrcnl in Mmmkesch im April 1994 crrcichtcn dic intcrnational<!ll Bcziclnmgcn 
durch die Bcrüeksichtigung neuer Themcnknmplexc wie Dienstleistungen, Rechte on gcisti-
gem Eigentulllllnd außcnhanddsorientiertc Investitionen eine nelle quolitative Stufe. 
Y In scincr Strnlegiekonzeptioll "Macht d<!1' Trinde" fosst Olll .... tAE die dr<!i großen Wirtschnfts-
riiumc USA, Jopan und Europa cntsprcchcnd der engcn wirtschaftlich.::n Beziehungen als 
l)-iadl' ZUSaIllIl1CIl. Um dns Weltbild bei internationalcn Stnmlortclltschcidllngen für Mano· 
ger zn vereinfachen, geht OIlMAE (1985; J 990) davon aus, dass UntcrJlchmen Ilur in diesen 
Regionen gleiclueitig und dau<'rhall priiscllt sein müsscn. 
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nächsten Jahren verstärken wird. Die 25 größten Exportnationen, VOll dellen die Illeis~ 
tcn der erweiterten Triade zugeordnet werden können, vereinen einen Weltmarktanteil 
VOll über 85% auf sich. Allein der Jllt1'H~EU~Handcl betrügt derzeit ein Viertel am Ge~ 
samtwcrt der weltweiten Exporte. Begleitet wird diese Entwicklung im Weltwirt~ 
schaftsrmll11 VOll einer zunehmenden institutionellen Verflechtung und regionalen 
Intcgratinn (vgl. Knp. 2. I .2). 
Des Weiteren ist hinsichtlich der regionalen Entwicklung des l-Iandelsvoll1ll1ens die 
hohe Wachstl1l11sdynamik in Asien hervorzuheben (vgl. wro 1998). Im Sinne einer 
internationalen Arbeitsteilung gewannen v. a. die so genannten Newly Il/duSlrialized 
Ecol1o/JIies (NIE)IO sichtlich an Bedeutung. Dienten diese Staaten zuniichst als Han~ 
dclspartncr und Standort für passive Lohnveredlung, industrialisierten sich diese Län~ 
der inz\vischcn außcronJcntlich schnell und erfolgreich LInd sind wegen der großen 
Exportcrfolge in der Regel zu starken Konkurrcnten für die westlichcn Industl'icnatio~ 
nen herangewachscn (vgl. I-IILPERT 1993; SCIIAMP 1996, S. 206). Während zwischen 
1980 und 1997 die Anteilc von 'vVcsteliropa und Nordamcrika an den weil weiten Ex~ 
portcn mit 4.1 bzw. 17% nahezu unvcründel't bliebcn, konntcn im gleichen Zeitraum 
Japan und die NIE als die bedcutendsten Exportnationen in Südoslasien ihren Anteil 
von 10% auf über 18% steigern. Neben Malaysia und Victnam ist zudem auch die VR 
China bestrebt, die Internationalisierung ihrer Wirtschaft und den Austausch von Gü~ 
tern voranzutreiben. Leid tragende dieser strukturellen Ent\vicklung sind die Staaten in 
Latcillamcrika lind v. a. Afrika, deren Exportanteil dcrzeit nur noch bei 7% liegt. Die 
internationalen l-Iandclsstatistikcn der WTO (1998) belegcn ein ähnliches Bild für die 
weltweiten Importe. 
Betrachtet man schließlich noch elen sektoralen Struktll1'wandel der weltweiten I hll1~ 
dc\sverflcchtllllgcl1, zeigt sich gemesscn am Wert des \Varcnhundcls ein weitgehender 
Bcdeutlltlgsverlust des Handels mit Primärglitern, auch wenn sich das absolutc Hall~ 
delsvolumel1 mit diesen Gütern in den vergangenen Jahrzehnten erhöht hat. Machten 
beispielsweise dic Agral'gütcr 1950 noch fast die f-Iülfte des Welthandels aus, liegt 
deren Anteil gegenwärtig nur noch bei rund 12%; ein iihnliches nild zcigt sich auch im 
RohslofflJcl'cich. Der Anteil des Rohslommndels hat sich zwischen 1950 und 1997 VOll 
ca. 15% auf 11 % vcrringert. Dcmgegcniiber gewann der Handel mit I-Ialb~ lind Fertig~ 
waren, d. h. technologisch anspruchsvolleren Produkten, zunehmcnd an Gewicht. 
10 In der Literatur winl der Begriff der N(,I\'~\' /!/(Ius(r;a!ized r~'cmlOl!/ies iibliellerweise rur die 
siidosl<Jsilltischcn Slllflten Taiwan, Siidkorea uild Singapur sowie die ehemalige britische 
Kronkolonie I tongkong verwendet. 
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Insbesondere Güter HUS den Branchcn Biiro- lind Telekommunikation, EDV, I-Jalblei-
ter- lind Unterhaltungselektronik vervielfllchten in den vergangenen Jahren ihr I-hlil-
deisvoilimen lind trugen 1997 mit einem Anteil von nahezu 13% zum Welthandel bei 
(vgl. HÄRTEL I~T AL. 1996, S. 42; WTO 1998). Hinzu kommt in jüngerer Zeit der star-
ke BecieutungszlIwachs des Dienstleistungshandels, was auf die Tertiiirisiel'llllg der 
Wirtschaft zurückzuführen ist. t t Insbesondere im Bereich deI' unternebmetlsbezogctlctl 
Dienstleistungen, wie z. 13. Softwareentwicklung, Finnnzdienstieistung, Wnrtltllg und 
Instnndhnllung, die eng mit dem Warenhandel verknüpn sind, lässt sich ein starker 
Anstieg der grenzüberschreitenden UntenlChlllenstätigkeit beobnchten. 
Auch wenn diese auf GcJdgrößen basierenden Aussagen die Gefuh!' bergen, die be-
sonders im Agrar- und Rohstoffbereich auftretenden Schwankungen der Weltmnrkt-
preise tl nicht adfiqulIl zu bcdlcksichtigell, spiegelt sich in der veränderten Wnrellslruk-
tur die besondere Bedeutung der bereits angesprochenen regionalen H:lIldelsstruktur 
wider: Die Indlt~trieländer handeln untereinander vorwiegend mit Investitions- und 
Konsumgüter, die komplementär sind (intrn-indllstrieller Hnndel), wiihrcnd die Ent-
wicklungsliinder v. a. Rohstoffe an die Industrieliindcr exportieren und im Gegenzug 
Investitionsgüter ilnportieren. 
2.1.2 Veriinderlillg der institutionellen Rahmcnbcdingungcll 
Hinsichtlich der Veränderungen nur institutioneller Ebene lassen sich für die Zeit nach 
dem Zweiten Weltkrieg zwei Tendenzen erkennen: Zum einen wurden durch das All-
gemeine Zoll- und Handelsabkommen GATT sowie die erfolgreichen wirtschaftspoli-
tischen Deregulierungs- und Liberaiisierungsmaßnahmen l3 in den meisten Ländern die 
notwcndigen Voraussetzungen für ein multilaterales Wellhandelssystem geschaffen. 
Mit der Öffnung Mittcl- lind Oste uropas wurde Anfang der 90el' Jahre der Geltungsbe-
11 Der weh weite I-Ifludel mit Dienstleislllllgcn wird statistisch nur schI' liickcnlmft crlhsst, so 
dflSS fln diescr Stclle keine gesichertcn Aussagen gdrolTen werd~n könn~n. Realistisch~ 
Schiitzllng~n gehen aber davon mlS, dass derzeit Dienstleistungcn im Wert VOll rund 
I 300 Mrd. US-$ pm Jahr - was in CtWfl dnem Fünftcl dcs gcsflllltell Wnrcnhundels cnt-
sprich! --ausgctauscht wcrden. 
12 Hervorzuheben isl hier der Verlllli des \Veltm<lrktpreises fiir Rohöl von über 40 Huf rulld 20 
lIS-$ pro Oarrel in <Icn letztcn zwei .lHhrzehnten. Auslöser fiir die damalige Entwicklung war 
eine vetlmltene wellweite Nachli·age bei gl~ichzeitig zllnehmender Förderung. 
13 Ein flktuel1es Beispicl ist die EU-Richtlinic zur LibcraHsicl'llng dcr curopäischen Strolll-
miirkte, die auch in Deutschland mit {lcr Neufassung des Energiewirlschaftsredlles seit 1998 
in nationales Recht umgesetzt wurde. 
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reich po!enziell erweitert. Andererseits kommt es durch die zunehmende ökonomische 
und politische Integration einzelner Staaten immer häufiger zur Scharrung VOll regio-
nalen l-Iandelsrii1l111ell oder Wirtschnflsblöeken (vgl. Karte 1).1'1 In Europa ist dieser 
Prozess durch die riiumliche Enveilerlll1g der Europiiischen Union, die SchafTung eines 
einheitlichen Binnenmarktes und die Errichtung des europäischen Wiihrungssystems in 
besonderer Weise vorangekommen (vgl. O'LOUGI-ILINI ANSELIN 1996). 
Diese regionalc Bloekbildullg birgt apriori protektionistische Gefahren in sich lind 
steht damit, so die Hinweise in der Literatur, im Gegcnsatz zu der multilateralen Har-
monisierung der Weltwirtsehaftsordnung und dmnit dem letztcndlichcn Ziel xles globa-
len Freihandels. Insbesondere im englischspraehigen Raum wil\1 immer wieder eine 
intensive Debaue über das Für und Wider der ßlockbilduilg geführl (vg1. hierzu 
DE MELO/PANAGARIYA 1992; KRUG MAN 1991; MICllALAK/Gmn 1997; I'OON 1997 
und die dort zitierte Literatur).15 In dieser Arbeit sollen aber nicht die jeweiligen Posi-
tionen dargestellt, sondcrn vielmehr die institutionellen Veränderungen sowie die 
dadurch gc\vandelle Unternehmellsutllwelt herausgearbeitet werdcn. 
Die gegenwärtige Wcltwirtschartsol'dnung ist in der Endphase des Zweiten Welt-
krieges entstanden. Als Ausgangspunkt der weltweiten I-Iarlllonisicrung der nalional-
staatlichen Politiken in den Bereichen I-randel, rinanzen und Dienstleistungen kann elie 
Konferenz VOll I3l'ellon Woods 1944 angesehen werden, als die Verträge über die 
Gründung des Internationalen Währungsfonds und der Weltbank geschlossen wurden. 
1945 machten die USA eincn erstcn Vorschlag für cin Konzept einer internationalen 
Handelsorganisation, die auf dem Grundprinzip der allgemeinen Meistbegiinstigung 
beruht, Zollsenkungsverhandlungen durchführt und dell Abhau kolonialer Zollpräre-
renzen vorantreibt (vgl. MÜLLER 1994, S. 165). Mit der Schaffung und Instillllionali-
sierllng des GATT wurde dann schließlich 1947 der Grundstein Hir die Dcreguliel'llllg 
und Liberalisierung der nationalen Märkte gelegt. Die Zielvorstellung des eigentlich 
14 In der Literatur wird fUr den Zusammellschluss VOll Staaten bzw. Volkswil'tschoilell zu Frei-
hondelszoJlen oder Wirlschonsgc!llcillschofien häufig der Begriff 'Regionalisierung' ver-
wcndct (\igl. exemplarisch BORRr>.·IANN ET AL 1993; DE MELO(PANAGARIYA 1992; NUIIN 
1997; PROFF(PROFF 1996; PRorr 1997). Glcichzeitig wird 'Regiollalisierung' abcr auch als 
ein ,,[H'] Prozess der relativ kleinrnumigen Icr/';(or;alen Inlcgration und Vemetzllllg von Ak-
livitiitClI, der hiiurig mit eincr Wicc1craufwerlung besonderer rcgionaler Qualitnten und ße-
ziehungsgefüge verbunden ist" (KRÄTKE 1995, S.207; IlervorheblHlg im Original) um-
schriebel!. Um Missverstiindnissell vorzubeugen, wird (Ieshalb im Folgenden in Anlehlllll1g 
on IIESS (1998, S. (3) bei den o. g. Prozessen von (regionaler) Blockbildung gcsprochcn. 
15 Eine theoretische OegriitHlung für die Notwendigkcit übersloatlicher Zusal11lllcnnrbcit findet 
sich H. a. bei Jacob VINER (1983) in sciner Abhandlung nie Cus(m/I.\' UII;onl.\'.\'ue. 
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nur als Übergangslösung gedachten GATT, durch eine Liberalisierung des Handels die 
globalc Wohlfahrt zu mehren, wurde seitdem in acht Verhalldlungsrunden imlller wie-
der erneuert und gefestigt. Als Resultat dieser Verhandlungcn wurde das nIlgemeine 
Zollnivenu von durchschnittlich 40% auf etwa 4% gesenkt. Hinzu kam die crfolgreiche 
ßeseitigung nicht-tarifHrer Handelsheml11nisse (vgl. MÜLLER 1994, S, 172 IT.), Auch 
wenn sich nach RODE (1998, S, 9) ein kausaler Zusammenhang zwischen der supmnn-
lio11alen Rolle des GATT lind der Entwicklung des Welthandels nicht nachweisen 
lässt, erscheint das in Kap, 2, I, I skizzierte Wachstum der Außenhandelsverflechlull-
gen nicht ohne die erzielten Erfolge bcim weltweiten Abbau von I-fandelshemmnisscll 
möglich. Insbesondere multinationale Unternehmen weiteten in der Vergangenheit auf 
Grund der beschriebenen Verbesserungen im Bereich des Marktzuganges lind der 
zunehmenden Liberalisierung des internationalen Kapitalverkehrs ihre Tätigkeit stark 
allS (vgl. SJ-tEIH"IAN 1996, S.3), Dieser Aspekt wird später nochmals aufg~grif­
fen.Durch den erfolgreichen Abschluss der achten lind letzten Yerhandhl1lgsrunde, eier 
so genannte U/'lIgl/oy-Rul/de, wurde 1995 das GATT durch dic neue Wclthandelsorga-
nisation (WTO) abgelöst. Im Rahmcn der WTO sind fLir die Mitgliedsstaaten alle Be-
stimillungen für die internationale Handelspolitik erstmnls rechtlich verbindlich lind 
müssen mit dem je\"leiligen nationalen Recht in Einklang gebracht werden, Neben der 
Beibehaltung der Grundprinzipien für ein 111ultilnterales \Velthtlndelssystem (MTA) 
wurde in dem Regelwerk auch ein allgcmeines Abkommen liber den Dienstleistungs-
handel (GATS) sowie ein Abkommen zum Schutz des geistigen Eigentums (TRIPS) 
verwirklicht. Dnmit ergibt sich für eine künftige Handelspolitik die Chance einer Har-
monisierllllg und Liberalisierung des Dicnstleistullgsbcreiches und der lnvcstitionsbe-
dingllllgen, Außerdem wird fnr den internationalen Warenallstausch in dell nächsten 
Jahren der weitere Abbau von l-Iandelsschranken erwartet (vgl. HERRMANN 1995). 
Wenn die Reformen in all diesen Bereicl1en schrittweise umgesetzt sind, bedcutet dies 
cine weitere Stärkung für das multilaterale Ilandeissystem, Ob die WTO jedoch lang-
fristig alle diskriminierenden WettbewerbsbedingungeIl beseitigen lind damit den Hcr-
ausforderungen eines Freih,mdels gerecht wird, ml\SS kritisch hinterfragt wenlen. 16 
Trotz der genanntcn Erfolge einer multilateralcn Handclsliberalisierung schlossen 
sich in den vergangeneIl Jahrzehnten immer h~lIliger bcnachbarte Stnaten zu Freihan-
delszonen oder anderen Formen von Wirtschaftsgemeinschaften zusamlllen. FISCHER 
(1998) geht sogar davon aus, dass ,,[ .. ] the world has seen at least as 1Il1lch fmcturing 
1(. Ein ßeispiel ist der so gcnannte f1l11wlwlI.\'{I'eii zwischen den USA und der EU über die An-
pussung der europiiischen 13allanclllllarktonllllmg. D"bci slellte sich dic WTO im April! 999 
auf die Seile (Jer USA \lnd ebnete damit den Weg für Stmfzö!lc gcgen die EU, 
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Karte 1: Regiollale BlockbilduJlg im Weltwil't:u.:/Uljtsl'fltmr 
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thnn merging". Jc nach Entwicklungsprozess lasscn sich hierbei, ll1mbhängig von der 
Inlcgmtionstiefe, eine de facto und eine de .illre Biockbildullg unterscheiden (vgl. 
OMAN 1996). Wenn sich - wie im asiatischen Wirtschahsmum - die ßlockbilclung als 
Folgc Illarktwirtschaftlicher Prozcsse vollzieht, d. h. auf natiirlichcl11 Wcgc entsteht, 
bezeichnet man sic als de [aclo Dlockbildung. Eine de jlll'e Blockbildung liegt bei~ 
spiclsweise im Falle der EU vor, wenn sich einzelne Staaten bzw. Volkswirtschaften 
auf Grund von Verträgen zu regional begrenzten Wirlschaflsräumen zusatll11lctlschlics~ 
SCIl (vgl. NUI-IN 1997, S. 138). In diesem Fall spricht SIlAMS (1997) auch von einer 
[onnalen bzw. poliliscll motivierten Jntegratioll. 17 
Insbesondere durch die politisch bedingten Zusammenschlüsse werden von den be~ 
teiligtcn Staafen gemeinsame Milrktc gcschaffen, was gleichzeitig mit einer Beseiti~ 
gUllg wesentlicher Handcl.sbarrieren verbunden ist. Die politischen Elltscheidlillgsträ~ 
ger versprechen sich davon einc Steigerung des Wirtschaftswachstul1ls und eine Ver~ 
besscrung der Wettbewcrbsmhigkeit ihrer Länder (vg1. BRAND 1992, S. 13; GREINER 
1992; SI-IIELLS 1995, S. 28). AlIcrdings gewinncn nationale bzw. kulturelle ldelltifika~ 
tiol1sllluster im Weitwirtschahsrallill erheblich an Gewicht. Vor diesem Hintergrund 
formuliert I-IuNTINGTON (1996, S. 197) sogar die These, dass ,,[ ... ] wirtschaCtliche 
Integration schnellcr lind gründlicher vorankomlllt, weHn sie auf kulturellen Gemcin-
samkeiten basiert". Seiner Ansicht nach besteht cin unabdingbarer Zusammenhang 
zwischen Kllltm und regionaler Blockbildllng.I.~ Unabhängig davon, ob man seiner 
These zustimillt oder nicht, zeigen die Inlegrationsbcstrebullgcn der vcrgangenen Jah-
re, dass nicht alle wirtschaftlichen ZusHl11menschlüsse Erfolg versprcchend sind. 
Als die wohl erfolgreichstc lind fortgeschrittenste regionalc wirtschaCtliche Integra-
tion gilt die Europiiisehe Union. Mit delll13eitrill VOll I'innland, Österreich und Schwe-
den ist 1995 ein wirtschahlicher und politischer Zusammenschluss von 15 souveriincn 
Staaten und cin Europäischer Binllenmarkt mit 371 Mio. potenziel1en Konsumenten 
n Im Gegcllsalz dazu l11lterschei{lcn I30RRMANN Er 1\1.. (1993, S. 7) .,[ ... ] zwischen 'Regiollllli· 
sicl"l1l1g' als Ausdruck für dic Intcnsivierung regionoler Wirtschartsbezichungcn und dem 
'Rcgionalis1l1us' als politisch gewolltcm Betreibcn derartiger VCl'dichtllngcn". 
18 Ausgongspullkt seiner Überlegungell ist, dass kulturelle Gel1leillsHmkeilcn - wic sic 11. (I. in 
dcr Europiiisehcl1 Ullion vorhanden ~illJ - die wirtschanlichc Zusamlllcnarbcit von Ivlen-
sehen erlcichtem. Demgegcnüber föl'dem kulturclle Untcrschicdc, wic er sie flil' den siid-
asiatischen Raum durch dic Vcrschicdenartigkeit dcr hinduislischcll, lIluslimischcn lind 
buddhistischcn Staaten bcschrcibt, scincr Ansicht nm;1l Spaltungen Ilild KOlllliklc zwischcn 
dcn Bevölkerllngsgruppcn (vgl. HUNTINGTON 1996, S. t93 rf.). Scille Äußerungen zu dcn 
Konflikten zwischcn Gruppcn allS unterschiedlichcn Zi\'ilisaliol1cn sind jcdoch nicht lILHllIl-
sll"ittcll (vgl. AI.FRE!) I-IERRllAlJSEN GESELLSCIIAFT FÜR INTERNATIONALEN DIALOG 1997). 
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entstanden. Das kumulicrte Bruttoinlandsprodukt (BIP) dieser Staatengcmeinschaft 
betrug 1995 über 7 700 Mn!. US-$, was - bezogen auf die Einwohnerzahl - cine hohe 
Kaufkraft und ein großes Marktpotenzial bedeutet. Innerhalb dieses gemeinsamen 
Marktes besteht der freie Verkehr VOll Waren, Personen, Dienstleistungen und Kapital. 
Zudem übernehmen drei der EFTA-Staaten (Island, Liechtenstein, Norwegen) durch 
das Abkolllmen über den Europäischen Wirtschal'tsrauln (EWR) die für den Europäi-
schell Binnenmarkt geltenden Regeln und Grundzligc des Wetlbewerbsrechts (vgl. 
BREUSS 1994, S. 2). Seit dem J .1.1999 leiteten ferner 11 der 15 EU-Staaten durch die 
Einführung einer gemeinsamen Wtihnmg die Schaffung eines einheitlichen Wiihrungs-
raumes cin. 19 Die nationalen Währungen werden 2002 auch im Hargeldbereich durch 
den Euro nbgelöst. Durch die Transforlllationsprozcsse in MOE bnute die EU zusiHz-
lich die !(ooperation mit diesen Staatcn aus (vgl. BRUNNER/OC/IEL 1995). Assoziic-
rUllgsabkommen bestehen ll. a. mit Estland, Litauen und der Tschechischen Republik. 
Auf dem nordamerikanischen KOlltinent schlossen sich die USA, Kanadn und Me-
xiko seit 1994 im Rahmen des North Amcl';can Free Tmde Agreemellt (NAfo'TA) zu 
einer Freihandelszone zusammen. Dieser Wirtschaftsraum 1I111fnsst derzeit nmd 
388 Mio. Einwohner mit einem BIP von 8 300 Mnl. USh$ lind soll künftig im Rahmcn 
der Ente'1J1'ise laI' !he Alllericai/s fnitimil'e auf weitere Lfinder in Lateinamerika ausgeh 
dehnt werden. Das Besondere an dieser freihandelszone ist das Wirtschaftsgctiille 
zwischen dem Schwellenland Mexiko und seinen nördlichen Vertragspartnern. Neben 
der Verfügbarkeit von Sach- lind I-Iumankapital sowie der Infrastruktur spiegeln v. a. 
die Einkollltllensunterschiede diesen Sachverhalt wider (vgl. 130RI~r\'tANN 1:1' AL. 1993, 
S. 16 f.). Auch in Südamcrika wurden in der Vergangenheit auf zwischenstaatlicher 
Ebene mehrere Integrationsprojekte beschlossen bzw. erfolgreich umgesetzt. Zu nen-
nen ist beispielsweise der wirtschanliche Zusammenschluss von Argentinien, Brnsi-
licn, Paraguay und Uruguay zu einem gemeinsamen lVlarkt (MERCOSUR; Mercado 
COllllll1 dei Cono Sm). Die weniger erfolgreichen formalen Integrationsbestrebungen 
in Afrika sind vor dem Hintergrund der unterschiedliehcn politisch-geographischen 
Struktur dieses Kontinents sowie der geringen Bcdcutung des Handels zwischen be-
nachbarten Liindern zu sehen (vgl. ßHAND 1992, S. 11; WTO 1998, S. 28 1'1'.). 
Im nsiatischen Wirtscllaftsraum wurden in den vergangenen Jahrzehnten Hllr wenige 
Initiativen zur wirtschaftlichen und/oder politischen Zusammenarbeit ergriffen. Bei-
spielsweise beschlossen die ASEAN-St<laten den slllfenweisen Aufbau einer ASE/IN 
IY Bisher sind Großbritannien, Ciricchcn!and, J\)rIngal lind Schweden alls lIlllerschied!icllen 
Griindcn niehl an der Europäischen Wi\hrlillgslllliüll betciligt. 
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Free Tmde Are(f (AFTA) bis zum Jahr 2008. Aur Grund der Komplementarität der 
benllchbnrten Länder im Hinblick aur den technologischen Elltwicklungsstal1d, die 
Ressourcenausstaltung sowie die unterschiedlichen I'aktorkostcll hat die zunehmend 
engere, intnH·cgionale l-IandelsverflcchlUl1g eiBe regionale Blockbildung de Facto 
verwirklicht (vgl. NUIIN 1997, S. 142). Wegen der dominierenden Stellung Japans lind 
des intensiven Waren!lustauschs mit den asiatischen Nachbnrliindern stellt HILPERT 
(1993) die FI .. age nach einem "Yen~B\ock in Asien". GÄLLI (1992; 1995) hingegen 
spricht angesichts der immer intensiver werdenden AuHcnhandelsverOeehtungcn sowie 
des allmählichen ZusHmmenwachsens der chinesischen Teilregiollcll VOll einem ZlI-
siitzlichcn "großchincsisehcn Handelsbloek" im asiatischen Wirtschaftsgefüge. I'olgt 
man seiner Argumentation, IllUSS dns Bild der Triade künFtig zu eincr 'Quadrign' er-
weitert werdcn. Hier wird wieder an die Diskussion von regionalen Disparitiitcn bzw. 
einer Konzentration der Handelsverflechtungen angeknüpft. 
2.1.3 W:lIIdel der Ol'gnnisations- und Pl'oduktiollsstl'ul<luren 
Ein weiteres Phünomen, das gegenwünig die internationalen Marktbedingungcll ncu 
ordnet und in engem Zusammcnhang mit den skizzierten institlllionellell Ver1\nderun-
gen steht, ist ein weltweiter Wandel der Organisations- und Prodllktionsstrukturen von 
Unternehmen. Kennzeichnend für diesen Prozess ist die viel zitierte räumliche Aus-
weitung der Absatz- und Beschaffungsmärktc20 sowie der Aufbau trallsllationaler 
Produkliollssysteme. Die Konkurrenzsitllalioll, die Dynamik dcs technologischcn Fort-
schritts lind die Veränderungen im Kundenverha1ten führten in vielen Branchen zu 
\veit reichenden Restrukturierungen und zu dynamischeren Ullternchmcnsstrategien 
(vgl. III'SS 1996, S. 49; MACLACIILAN 1992, S. 128 fl'.). Zudem wurde mit der Mög-
lichkeit von grenzüberschrcitenden Kapitaltrans1'crs die Voraussetzung für die Beteili-
gung bzw. Übernahmc von nusländischen Unternehmen sowie die Errichtung von 
Zweigwerken im Ausland in größerem Ausmaß geschafren (vgl. NUHN 1997, S. 137). 
Bereits in den frlihcll 70er Jahren wurden aur globaler Ebene zahlreiche Produkti~ 
onsstandortc entsprechend der Möglichkeilen ZlIr Nutzung von komparativen Koslcn-
vorteilen - insbesondere bei Arbeilskriitlen - von den Illdustricliindern in die J3illig-
lohnliinder der Dritten Welt umgcsiedelt oder neu gescharfen. Im Gegensatz zu der bis 
zur Mitte des 20. Jahrhunderts vorherrschenden sektoralen und horizontalen Arbeitstei-
20 ßeispielsweisc hat sich <lur der Besclmmll1gsscitc das HmHllungsspcklrtllll der Untemehmen 
durch die Möglichkeit (1cs global sourcing erweitert. 
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Jung wurde infoJge einer intrasektornlen, vertikalen Entflechtung die Fertigung stan· 
dardisierter, nrbeitsintensiver Produkte zutlehmend in periphere Wirtschaftsräume 
verlagert (vgl. BÜRKNEI< 1996, S. 271'f.; FRÖßEL ET AL. 1977; ScrrOENIlERUER 1988). 
Diese Veränderungen in den Produktionsstrukturen werden in der Literatur mit dem 
Begrifr der 'ne lien internationalen Arbeitsteilung' umschrieben. 
,,[ ... ] the NIDL [New Internationul Division of I.ohol'; Alllll. d. Verf.] highlights the 
ehanging spatial distribution 01' fill1ctions in the global economy. In this process 01' 111-
trasectoral, verticol delinking, the core retoins high-level knowledge tlml ski li-intensive 
nctivities, while low-skilled, swndardized prodllction processes are incn::osingly decen-
tralized 10 the periphcry." 
(SCItOENßERGER 1988, S. 106) 
Diese Strategie zur Kostenlllinimierung bei Massenprodukten verlor in c1en 80cr 
Jahren bci dcn Unternehmen generell an Bedeutung und wurde durch neue Formen der 
Produktiolls- und Untcrnchmensorgllllisatioll abgelöst (vgl. NUIIN 1997, S. 138), Die 
Veriinderungen im Mnrkt- lind KlIndenvcrhaltcn erfordern mich Ansicht von M1LNE E1' 
AL. (1994, S. 154) VOll den wirtschaftlichen Akteuren cine hohe Anpassungsfähigkeit 
und -schnelligkeit an die Kundenwünsche, eine größere Flexibilität der Produktion und 
ncucn Formen der weltweiten Unternchmcnsorganisation.2t Die Wettbewerbsr.1higkcit 
von Unternehmen ist nicht mehr allein mit fordistischcll Organisntionsformen und 
tayloristischer Arbeitsteilung HIlfrecht Zll erhalte!l. ANDERSON (1995) spricht in dicselll 
Kontcxt VOll einer Phase der flexiblen Akkumulation, resultierend u. (1, allS der rmp1e~ 
mentierung neller Teclll1ologien lind der Herausbildung ncucr Organisationskonzepte. 
"Whcrefls firms inlhe jltlstwnr pcrio(1 filllctioncd within a rdlltively sH\bk economie en-
virollment, firms (ond industries) now have to dcvelojl new lechnological und orgllniza-
tionnl structures 10 respond to changing consumcr demamis mul global market pressures. 
[ ... ) Refel'red \() by mnny os H phase ofjlexible I/CClllllu!afiol1, il is chmHcterizcd by Ilexi-
bJc technologies, Ilexible lnhor pnlctices, new forms 01' business services, the emcrgence 
01' Ilew high-technology industries, und new ways 01' orgonizing production." 
(ANDERSON 1995, S. 56; llervorhebung im Original) 
Ohne Zwcifel ist derzeit bei den weltweit agierenden Unternehmen - parallel zur 
Verringc\'lll1g der Wertschöpfungstiefe - ein Trend zur Reorganisation lind Fraglllcn-
21 Basierend allf <leIH theoretischen Gerlist der Regulationsthcorie hilben v. il. Allen SeOTr, 
Michael STORt'ER und Richard WALKER eine nllmiihliche Ablösung fordistischer, über-
kommener Produktionsweisen durch neue, postfordistische Akkul1luhlliolls- und Pl'Odukti-
onsfonnen prognostiziert (vgl. SCOTI' 1988; STORPER.lWAlKER 1989). In diesem Zusam-
menhang wird an nmlcrer Stelle in der Wirtschaftsgeogrophie intensiv tiber {He Bedeutung 
inllcr- und zwischenbetrieblicher lnternktionen als lkstundtcil wcttbewerbstlihiger Struktu-
ren diskutiert. J)wllit in Verbindung bringen einige Autoren auch die Rolle von riiumlicher 
Niihe (vgl. t\PI'OLD 1995; llATIIEt.T 1994; J)ANJELZYK/OsSENBRÜOGE 1996; I-hiSS 19(8). 
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tierung der Produktionsprozessc fcstzustellcll. Dies führt in der Regel dazu, dass durch 
die Errichtung von Zweigwerken im Ausland cinc verstärkte Verlagerung von Wcrt~ 
schöpfungsaktivitäten inllerlwlb der attraktiven lndustrieliinder erfolgt. Aueh dispositi~ 
ve l3ereichc wie Forschung und Entwicklung sind davon betroffen (vgl. lJUDSON 1992, 
S. 76 ff.). Als Beleg können u. a. die Wcttbcwerbsstmtegien der japanischen Automo~ 
bilproduzcnten angeführt werden. Durch die Schaffung von so genannten 7hlllsplallts 
in Nordamcrika und Westeuropa ist es insbesondcre I-loNDA, NISSAN und TovalA 
gelungen, durch die Ausgestaltung Oexiblcr Organisationsstrukturcil und die Erhöhung 
der Reaktionsr.1higkcit auf Vcriilldcrungcll dcr Konsllmenlenpräferellzen eine SHirkullg 
der Unternehmensposition auf dCIl Schlüsselmiirkten zu erreichen (vgl. JONES/NoRTH 
1991; SADLER 1994). Weiterc Vorteile dicscr weltweiten Produktionsllctze liegen für 
diesc japanischen Unternehmen beispielsweise in der Kompensation VOll Wechselkurs~ 
schwankullgcn, dcr Ernillung nationaler Werlschöpfungsvorbehaltc (loca/~cOlI(ell(­
Beslilllllllll1gell) lind im Kapazitätsausgleich zwischcn dcn vcrschicdcncn Werken (vgl. 
SCHAM]> 1996, S. 213 f.). 
Auch in anderen Branchen als der Autolllobilindustrie führtcn die stetig steigenden 
Weltbewerbsanforderungen zu AJlpassungsprozesscn. Immer mehr Untenldll11el1 deh~ 
nen ihre ökonomischen Aktivitäten unter Ausnutzung von Spezialisierung und illtcrna~ 
tiOltalen Standortvorteilen über die Grcnzcn ihrcs l-leimatmarktes aus. Heutzutage 
werden die Güter an denjenigen Standorten hergestellt, wo die zur Verfügung stehcn~ 
den personcllen, organisatorischen und technischen Mittel optimal ausgcllutzt werden 
können (vgl. DICKEN 1998, S. 177 t'f.). Dancben kOllllllen Ilexible i'vlanagc11lcntkon-
zcpte '."ie z. 13. Lcan Managclllent, Kaizen lind Total Quality Managcmcnt zum Ein· 
stllz. Durch die Ausgliederung VOll Wertschöpfungsaktivitäten lind die Einbeziehung 
von Partncrfirmcll in dic Geschäftsaktivitäten soll die Anpassungsfc1higkcit dcr Ul1ter~ 
nchmcllsorganisation verbessert werden (vgl. MEYER 1996, S. 90). Ncben der lntensi~ 
vierung des Außenhandels sind damit im Wescnllichen zwei bedeutende ökonomische 
Entwicklungen verbunden: Zum einen kOlllmt es seit Mittc dcr 70er Jahre zu einer 
starken Expansion der internationalen Finanztransaklionen; zum anderen ist eine Zu~ 
nah me an grenzüberschreitendeil Uilternehmenszusfl111111CllSchlüssen und strategischen 
Kooperationen zu beobachten. 
Zwischen 1973 und 1996 crhöhten sich naeh Angaben der WTO (1998, S. 33) die 
jfihrlichen Stromgrößen an ausländischcn Dircktinvestitioncn (fiweigll direcl il1v('st~ 
//Iel/t,· FDI) VOll 21,5 auf fast 350 Mrd. US~$. Das entspricht einer durchschnittlichen 
Wachstumsrate VOll über 12% pro Jahr. Im gleichen Zeitraum ist der wcltweite Bestand 
an FDI VOll 165 auf 3 200 Mn!. US"$ dcutlich angewachsen. Im regionalen Vergleich 
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wird deutlich, dass jJnrallcl zu der weltweit stattfindenden Verlagerung der Wertsehöp-
I'tmgsaktivitiiten ein fortschreitender Trend zu Investitionen in hoch entwickelte 
Volkswirtschaften als bedeutendste Auslandsstandorte festzustellen ist. 22 Seit längerem 
treten hauptsächlich die westlichen Industriestaaten als I-Ierkunfts- wie auch als Ziel-
länder von Allslandsinvestitionen in Erscheinung (vgl. DERKS/I-lALBACI-l 1996, S. 24; 
WH.!IELM 1996l\, S. 26). 
Abbildullg 3: SIJ'Ol1lgriijJcll {fllsliiJ/{lisclJel' Dil'ektilll'eslitiolleIl1996/1l1l'd. US-$J 
in Mrd. US-$ 
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Qllelle: Eigelle Zu.wllllllleJ1.\'leIlIJIIg nach OJ.:ClJ (/998); IVTO (1998). 
Insbesondere die USA spielen als Geber lind Empf1inger von rDI eine herausragen-
de Rolle, 1996 transferierten die mnerilwnischen Unternehmen 74,8 Mnl. US-$ ins 
Ausland (vgt Abbildung 3), Der BcWlIld an amerikanischcn Auslandsinvestitionen 
betrug Ende 1996 insgesamt ca. 777,2 Mrd. US-$. Nur aur diese FDI bezogen haben 
die europäischen Staaten mit 49% als Ziclrcgion einc große Bedeutung, Betrachtelmlln 
hingegen dcn weltweiten Direktinvestitionsbestand, so zeigt sich die dominierendc 
Stellung der USA als Zielregion für ausländisches Kapital. Allein 1996 wmcle mit 
einem Mittelzufluss von 76,4 Mrd. US~$ mehr als ein Fönftel der weltweit getätigten 
n Direktinvestitionen stellen nur einen Ausschnil( der internationnlen Knpilnlhcwegungcn dar. 
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Ebenso müssten Porlfolioillvcsliollcll uml internaliollnlc Kredite beriicksichligt werden (vgl. 
KLODT 1997, S. 5), wns aber nur Grund der unterschiedlichen natiollnlen statistischen Erfus-
sung im Rahmen dieser Arbeit nicht möglich ist. 
2 \Veltwirtschaltlichcr Wundei: Herausforderung für den lVlittelstand 
FDI in den USA investiert. Mit deutlichem Abstand folgen die Investitiol1sstandorte 
China, Großbritannien lind Frankreich (vgl. OECD 1(98). 
Die I3edeulung grellzübersellreitencler UnternehlllensZllsallllllcllschliisse lllld strate-
gischer Kooperationen lässt sich beispielsweise im I3creich der Finanzdienstieistullgen 
belegen: Durch die Fusion der DEUTSClIEN BANK AG und der amerikanischen 
DANKERS TRUST entstand ein neuer, internationaler l3ankkonzcrll mit einem jährlichen 
Umsatz VOll ca. 1 400 Mrd. DM und Inehr als 95000 Mitarbeitern. Ein Beispiel für 
eine strategische Kooperation ist der Zusammenschluss verschiedener nationaler Flug-
gesellschaften (u. a. AIR CANADA, ANSErr AUSTRAUA, LUFTIIANSA, UNITEO) zu der 
globalen Lultrahrtallianz STAR ALLIANCE. Angesichts der zunehmenden MarktmHcht 
sehen viele Autoren in diesen so gelHllllltell global p/ayers die entscheidenden All-
triebskr8fte für die wirtschaftliche Entwicklung (vgl. BERRY E1' AL. J 993, S. 403 fr.; 
O'LOUGllLlN/ANSELIN 1996; PETRELLA 1996, S. 73 f.; SCHAMP 1996, S. 205; STERN-
BERG 1997, S. 682). Die Bedcutung VOll ecollolllies of seale rückt damit z\Vflngsläullg 
in dCll Mittelpunkt der Betrachtung lIlId es scheint zu einer Konzentration der Wert-
schöprung in immer wcniger Unternehmen zu kommcn. 
Andererseits sllchen gerade die großen Konzerne oftmnls nach neuen Wegen, um 
mit I-lilfe VOll Oulsourcing und Dezentralisienmg ihre Größe zu reduzieren, ohnc an 
Einfluss und Kontrolle zu verlieren. DANIELZYK/OSSENBRÜGGE (1996, S. 105 f.) 
argumentieren, dass gerade die Dynamik der wirlschaftlichen Entwicklungen lIl1d die 
schnelle Anpassung an die veriinderten Kundellwünsche eine dezentrale Kontrolle und 
eine vertikale Arbeitsteilung auf Basis kleiner und miUelgroßer, selbststündiger Unter-
nehmen erfordert. An die Stelle VOll economies of scale treten deJ11nach economies or 
scopeB . Dabei können auch virtuelle Unternehmen die traditioncllen Organisatiolls-
strukturen ersetzen. Die ßetonung diescr Aspekte slehlnicht im Widerspruch zur oben 
angesprochenen Dominanz von lransnalionalen Produktionssyslclllen, wie eille Analy-
se der empirischen Befundc von HESS (1998) zeigt. Vielmehr werden auch in Zukunft 
heide Phänomene - d. h. so'""ohl die Zunahme unternehmcrischer Konzentration als 
nuch die Enlslehung von regionalen flexiblcn Produktionssystelllen - nebeneinander 
existieren. Der Begriff 'Glokalisierung' bringt hierbei Globalisierung und Lokalisie-
nmg in eine Synthese. 
2.l Economies of scope sind Vcrbundvorlcilc, die öllS dem Strebellllach dem optimalcn Aurgö-
bCl1umrang eincr Unternehmung resultieren. Eng damil in Zusammenhang steht {lie oben bc-
reits oufgc/.cigtc lVlöglichkeil, KostcnerSpHl'Ilisse durch Koopcrationcn und Unlernchmens-
zilsammenschlilssc ZII rcolisicrCll (vgl. KltÜGER 1999, S. 23). 
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2.2 Globalisicrllllg - "catchword" der 90cr .Jahre 
Seit den frühen 90er Jahren hat die aufgezeigte weltweite Vernelzllng (iber nationale 
Grenzen hinweg in dell einschliigigen Lehrbüchern lind der populärwissellschalllichcn 
Litcratur unter dem Schlagwort 'Globalisierul1g' zunehmend an Bedeutung gewonnen. 
In der öffentlichen Auseinandersetzung mit Welthandels fragen t1l1lden insbesondere 
die neueren Publikationen von ALTVATER/MAI-INKOPF (1997), ßECK (1998), KRUG-
MAN (1991) und MARTIN/SCI-IUMANN (1996) große Beachtung. Das Studium dieser 
Literatur zeigt, dnss Globalisierlillg in der wirtschafts- und gesellschaflspolitischen 
Diskussion als einc der am meisten vcrwcndeten Vokabel der Gegenwart gilt: "Das 
Thema ist in" (TRINCZEK 1996, S. 68) lind schürt vielfach Emotionen.H Gleichwohl ist 
der Terminus 'Globalisierung' ein unsclwrfer, in unterschiedlichstcr Weise verwende-
ter Begriff. So wird neben Globalisierung auch hiiufig der Begriff 'Internationalisie-
rung' synonym verwendet, ohne dass gekliirt wird, was unter dem Terminus tatsächlich 
zu verstehen ist (vgl. DIE GRUPPE VON LISSABON 1997, S. 44 ff.; TIUNCZEK 1996, 
S. 68).25 Auch wenn den meisten dieser Begriffsbestimmungcn gemein ist, dnss Globa-
lisierung zu cincr verstärkten Integration der Weltwirtschaft flihrt (vgl. KLODT 1997, 
S. 3), isl es für den weitercn Verlauf der Arbeit zweekmiH3ig, zuniichst eine inhaltliche 
Abgrenzung der verschiedenen Begriffe vorzullehmen. Im Anschluss wird aur die 
unlernehmerischcn J"lcratlsfordenmgen der Globalisierung Bezllg genol11Jllen.26 
2.2,1 Globalisicrung: ein neucs Phiinomen'! 
Der Begriff der' Intemationalisierlmg,27 bezeichnet auf Unternehmcnsebenc zuniichst 
nur die grenzüberschreitcnde Ausdehnung unternchmerischer Aktivitäten, d. h. die 
H Ebenso Iriu der BegrilT (I er GlobnlisieruJlg nueh in der Tages- und Woehenpresse immer 
mehr in den Vordergrund. So erschien z. B. Otll 23. SeJl!. 1997 (ler SI'IEGEJ.mil dem Aufma-
cher "TOI<11 Global" lind sturtete mit dieser Ausgabe eine Serie zum Thema Globnlisiernng. 
2S Eine ausl1Hll'Jiche Diskussion des Globalisierungsbegriffes und die lvlerkmale der Globali-
sienmg finden sieh in neuerer Zeit u. n. bei CooKfKIRKPATRJCK (1997); SCHAlvJJ' (1996) 
sowie WERt.EN (1997). 
26 Auf Grund der Komplexitiit d\!r Thcmatik (je nach Bell'achtungscbenc lnssen sich für die 
ßereiche der Winsehalt, Politik, Umwelt us\\'o verschi\!denc Delinitionen ahleiten) be-
sclll'iinkclI sich die lulgendcn Ausführungen nur Aspekt\! der ükollOmischen (llobnlisicnmg. 
11 Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Internationulisierung, tvlultinationnlisicrung 
und Tnmsnutionatisierung synonym verwendet, (la sich bei einer weiteren inhaillicilen Ein-
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dhunliche Ausweitung des Operationsgebietes über Sfaatsgrcllzen hinweg. So versteht 
H. a. DÜLFER (1982, S. 50) unter lntcl'llatiollalisienmg sehr allgemcin ,,[ ... ] jcde Art der 
AufllHhme erstmaliger oder zllsiitzlicher grenzüberschrcitendcr Aktivitäten seitens der 
Unternehmung". Dieses Begriffsverstätldnis schlicßt demzufolge sämtliche Artcn von 
untcrnehmerischcr Auslandstätigkeit (vgl. Kap. 3.4) mit cin und kann sich nuf allc 
betrieblichen Funktiollsbereiche bcziehcn. Dumit ist der grenzüberschreitende Alis-
tausch VOll Rohstoffen, Industrieprodukten, Dienstleistungen und Kapital angespro-
chen. Die Ar!, das Ausmaß und die Richtung der Inte1'llationalisiel'ullg könncn Hnhand 
der Auswertung VOll Statistiken bestimmt werden (vgl. PETRELLA 1996, S. 63). 
Demgegenüber wies DICKEN (1992, S. 2) schon sehr früh darauf hin, dass die in-
haltliche füllung des Globalisienmgsbegriffes über dcn klassischen Außenhandel mit 
Waren und Dienstleistungen hinausgeht. Scinem Verständnis nach umfasst Globalisie-
nmg im Gegensatz zur Jntcrnationalisienmg zusätzlich ciBe qunlitative Komponente, 
clmmkterisicrt durch einen höheren Grad an gcziclter funktionaler Integration. Einc 
sehr weit gefasste Auffassung VOll Globalisierung findet sich bci GIDDENS (1996, 
S. 85), dcr darunter eine ,,[ ... ) Intensivicrung weltweiter sozialer ßcziclnmgcn, durch 
die cntfcrnte Orte in solchcr Wcisc miteinander verbunden wcrdcn, dass Ereignisse an 
einem Ort durch Vorgiingc geprägt \Nerden, die sich an cinem viele Kilometer entrern-
ten Ort abspielen [ ... ]", versteht. Dcmnach kann Globalisierung als ein Bündel von 
vielschichtigen Prozessen vcrstandcn werden, welche zur Ausweitung '>veltweiter Ver-
flechtungcn fiihrcll. 28 Ähnlich äußert sich eine Gruppe von Wissenschaftlern in ihrcm 
Buch "Grenzen des Wettbewcrbs", indem sie besonders die Verbindungen und Quer-
verbindungen zwischcn Staaten und Oesellsclmftell betonen, aus denen das heutigc 
Weltsystcm besteh! (vgl. DIE GRUPPE VON LlSSA130N 1997, S. 44 ff.). 
Aus einer eher rHumwirtschartlichen Sichtweise erscheinen v. a. folgende 13egriffs-
abgrcllzungen hervorhebenswert und für eine Konkretisierung 11l1tcl'llchmerischer 
I-IHndlungszwiinge in besonderem Maße bedeutsam. KRÄTKE (1995, S. 207) definiert 
Globalisicrung als einen ,,[ ... ] Prozeß dcr wcitriillll1igen Ausdehnung lind Vcrklllipfung 
VOll Aktivitäten, der u. a. in cincr wachsendcn, regionalc und nationale Grenzen über-
grenzung hinter diesen Terillini spezirische l'v1unagemctltkoIl7,epte imernationaJ agierender 
Unternehmen verbergen (vgl. BAIUUTr/GrrOSIlt\L 1987), die Hir die Fragestellung dieser 
Arbeit nicht von Rclevtlliz sind. 
IR Allerdings bemiingett LÖllr~ (1999, S. 132), dass sich Globalisicl'tlilg nicht aur alle Lii]l<ler 
bezieht, sondern vielmehr nur aur bestilllillte Uindergruppell, die bestilllillte kulturelle, 
rechtliche, wirtsclmnliehe und politische Rahillenbedingungen aul\veiscll. Aus diesem 
Grund spricht er Bill' VOll einer 'OECLJ-isienlllg'. 
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schreitcndcn Bewegung von Gütern, Kapital lind Menschen zum Ausdruck kOlllmt", 
Ebenso stellt auch SCI/AMI' in seiner Definition die Überschreitung nationaler Grenzen 
bzw, die Aufnahme einer grenzüberschreitenden Tätigkeit heraus, geht darüber hinaus 
allf die Au der weltweiten Verflechtungen ein. 
"Globalisiel'llllg wird [ ... ] als ein historischer Prozeß verstanden, in dcm miichlige Akteu-
re cine weltweile Integration von Wirtschalissektoren und Prodllktioilssystemen bewir-
ken, die zuvor territorial weitgehend getrennt warell." 
(SCHAr.,.!!' t 996, S. 209) 
Folgt man diesem Begriffsvcrstiindnis und berücksichtigt die bereits angesproche-
nen Komponenten VOll DICKEN (1992, S. 2), stcllt sich Globalisierung als zUllehmende 
Internationalisierung mit dem beständigen Streben !lach optimaler weltweiter Anord-
nUllg der Wertschöpfuilgsaktivitäten unter Ausnutzung von Spezialisicrung und inter-
nationaler Arbeitsteilung dar. Der Begriff 'Globalisierung' umschreibt denmach einen 
Prozess (vgl. KLOOT 1997, S. 3), bei einem Zustand bzw. Ereignis IllUSS besser VOll 
Globalitäl gesprochen werden (vgl. RECK 1998, S. 30). Delllcntsprechend ist Globali-
sierullg nicht nur dmch das Wachstum des Außenhandels mit Warcn und Dienstleis-
tungen, sondern insbesondere auch durch die Zunahmc vertikaler, grenzliberschrcitcn-
der Beziehungen zwischen Unternehmen lind Betriebsstiittcll gekennzeichnet (vgl. 
Sel'IAMP 1996, S. 209 f.). Damit verknüpft ist eine Bedeulungszunahllle transnationaler 
Konzerne und Dienstleistungsullternehmen, die als global player immer unabhiingiger 
von Nationalstaatcn werden. Dieser Sachvcrhalt konll11t auch in einer Definition der 
OECD, die den weiteren Ausführungen als Begriffsbestimmung von 'Globalisierung' 
zu Grunde liegt, deutlich zum Ausdruck. 
"Globatisation refers to the stage now reached lind the forms 1<lken today hy \\'hnl is 
known as 'inlenmtion<ll produclion' [ ... l. namcly vatllc-adding flctivities owned or con-
lrolled and organiscd by n lirm (ur a group 01' llrms) OUlsit!c ils (or their) l10liunal 
hOlllldaries. It pcrtoins to a set of conditions in wh ich an incr.:asing ffaclion of wlille and 
wenlth is prodllced rlild distributcd \Vorld-wide rl1rough a system of intcrlinking private 
nelworks." 
(OEeD 1992. S. 210) 
Auch wenn damit der Globalisierungsbegriff nun für die Fragestcllung eindeutig 
abgegrenzt wurde, gilt es noch Zli klären, ob Globalisierung wirklich ein neu es Phäno-
men ist - wie es im aktuellen Globalisierungsdiskurs so gern dargestellt wird. Wenn 
man die in den letzten Jahren sehr heftig lind emotional geJ'ührte Dt:batte zur globalen 
Wetlbewerbsf:1higkeit von nationalen Volkswirtschaften verfolgt, lässt sich vermuten, 
Globalisierul1g sei eine Folge der seit den 70er Jahrcn vorherrschenden wirtschaftlich-
gesellsdHlftlichen Rahmenbedingungen. Je Ilach Diktion und ideologischer Grundhal-
tung wird bei eier Diskussion um den 'Standort Deutschland' VOll den jeweiligen lnte-
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I'csscnsrepriisentanten (Gewerksclmften, Arbeitgeberverbilnde, Parteigrcmicll usw.) 
Globalisierung in der Rcgel als Ursnehe für einen Arbeitsplatzabbau und eine ver-
schürfte Wett.bewerbssituation pressewirksal11 eingesetzt. 29 Rolf JUNGNICKEL (1996, 
S. 309) vOI11 l-IWWA~IJ1stitlit für Wirtschaftsforschung stellte die Frage: "Globalisie~ 
nmg: Wandert die deutsche Wirtschaft aus?" Die beidcn SPIEGEL~Redakteure MARTINI 
SCJ-IUMANN (1996) SChCll Globalisierung gar als einen "Angriff auf Demokratie und 
Wohlstand". Mit ihrer These, dass in Zukunft nur ein Fünftel aller derzeitigen Arbeits-
kräfte bcnötigt werdc, wührend dic restlichen 80% durch 'tittylainlllent' - eine Mi-
.schung aus Entertainment und Ernährung - bei Laune gchaltcn wcrden, verstärken die 
beiden Autoren die ncgativen Assoziationen und Ängste, die mit dem Begriff in der 
Öffentlichkeit verbunden sind. Gleichzeitig ist dies Ilur eitle sehr einseitige und verein-
fachende Betracllllll1gswcisc der aktuellcn Entwicklungen. 
Folgt man der Argumentation dieser Arbeiten, wiirc das Ncuc an der Globalisierung 
die zunehmende Konkurrenz aus Nieclriglohnliindern .sowie der Verlust von Arbeits~ 
pliitzen - v. a. von so genannten bllfe~cof{(fr~A/'bei(sjJl;i(zell - in elen westlichcn Illdllst~ 
riestaaten. Über die Aus\virkullgcn dieser Entwicklungen herrscht aber noch nicht 
völligc Klarheit. Einigkeit besteht jedoch bei den l3efürwortcrn dcr Wcttbewcrbsthese 
darüber, dass die politischcn Entsehcidungsträger den negativen Wirkungen der Globa~ 
lisienmg ausgeliefert sind und die Reallöhne bzw. Stundortkostell (Steuern, Sozial~ 
lind Umweltstandards llSW.) in dCll Industriestaaten deutlich gesenkt werden müssen, 
wellil dicse Uinder in Zukunft erfolgreich auf dem \Veltlllarkt bestehen wollcn. 
Diesen undiffercl1zicrtcn Szcnarios, die zudem die wahren Gründe der wirtschaftli~ 
chcll Problemc verschleiern, widerspricht insbesondere elcr amcrikallische Ökonom 
PUlli KRUGMAN (1999) energisch. \Ver solche Meinungen zum ThemH 'Globalisie~ 
fung' bzw. 'Wettbewerbsfähigkeit' vertritt, missversteht seiner Auffassung nach die 
klassischen Außenhalldelstheorien grnndlich. 
"Die wenigslcn sind sich darübcr im Klarcn, dass sie irreführende Klischees nnchpillp-
pern, die sich unter dem Begriff der ))pOjHllaristisehen Wettbewerbslchre« vereinen los-
seil." 
(KRUGMAN 1999, S. 137) 
29 I·Jierbei ist oll/.umcrkcII, (lass bei der Diskussion über die AUraktivität des 'Standortes 
Dcutschhllld' die BedeulIIllg von Lohnkosten o[s Gl"Und für die Verlagerung der Produktion 
in Niedriglohnliindet' lind die dllmit verbundenen J\rbcilspl11lzvcrlusle häufig Oberbewei"lct 
werden. So weisen 'l.. B. HAAS ET AL. (1995, S. 69) nl1ch, dass .,[ ... ] bayer ische Direktinvesli-
liollen nicht nur aus Kostcngriinden, sondern viel1\1ehr llUS Mmktsichenmgs- und Marktcr-
schlicßungsgründcn dut'chgefiihrl werden". 
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In seinem Buch "Der Mythos vom globalen Wirtschaftskrieg: eine Abrechnung mit 
den Pop~Ökonolllell,,30 lidert er zahlreiche Argumente, diese Thesen kritisch zu hilller~ 
fragen. So sind nach KRUGfvtAN (1999, S. 21 ff.) die wirtschaftlichen Schwierigkeiten 
von einzelnen Volkswirtschaften nicht dl1J'ch deren AußenwirtschaftsbeziehungeIl 
bestimmt und dmnit keine Folge des zunehmenden internationalen WeLtbewerbs. 
Vielmehr sehmiilern binnenwirtschaftliche Faktoren, wie z. B. die inliindische Produk~ 
tivitiitssteigel'llng, die Position einzelner nationaJcr Branchen bzw. dell wirtschafilichen 
Erfolg einzelner Uinder. Ebenso gibt es lokal operierende Branchen, wie z. B. das 
Baugewerbe oder die Nahrungs~ und GCllussmittelindustrie, die besonders auf eine 
rüumliche Niihe zum Absatzmarkt bzw. zum Beschaft\mgsmarkt angewiesen sind. 
Anhand zahlreicher empirischer Daten bringt er die skizzierte Ideologie eines globaJcn 
Wirtschaftskall1pfes ins Wanken. Zudem findet sich bei ALTVATEH/MAIINKOPF(1997, 
S. 33) der Hinweis, Globalisierung ,,[ ... ] war lange Jahrzehntc, wenn nicht Jahrhundcr~ 
tc, tatsiichlich nur eine untergründige marktwinschanliche Tendenz, jedoch nicht die 
alltagsweltliche erfahrbare Wirklichkeit selbst". 
Eine ähnliche Beobachtung macht ÜSSENBRÜGGE (1998, S. 3 f.), der bei der Suche 
nach dem Ncucn an dcn globalen wirtschaftlichen Beziehungen zunüchst einmal auf 
die viele Jahrhunderte zurliekreichenden wirtschaftlichen Verflechtungcn verweist. 
Seiner Auffassung nach war dic Bedeutung des Außenhandels Hir die Wirtschaft ein~ 
zelner Nationen in früheren Dekaden größer als hcutc. Bereits zu Beginn dieses Jahr-
hunderts gab cs welt umspannende Miirkte. In der Zeit zwischen dell heiden Weltkrie~ 
gen erreichte der internationale Warcnhundcl ein Niveau, das erst in den spiitcll 60el' 
Jahren wieder erreicht wurde. Ebenso konstatiert BATIIELT (1998, S. 62), dass es sich 
bei der Globalisienmg ,,[ ... } Ulll eincn Prozeß handelt, der bereits mit der lndllstrialisie~ 
l'lmg eingesetzt hat". folglich kann, alleh wenn die Globalisierung in einigen Ländern 
und Wirtschaftssektoren heutzutage weiter fortgeschritten ist als in anderen, nicht 
angenommen werden, dass das Neue an diesem Prozess in der veriinderten internatio-
nalen Wettbewerbsnihigkeit von Volkswirtschaften liegt, wie man auf Grund der ange~ 
sproehencn Beitrüge vermuten könnte, 
Wenn dies alles zutrifft und die wirtsehaftlichcn Verflechtungen kein ncues Phäno-
men am Übergang ins 21. Jahrhundert sind (vgl. BOYER/DRACIIE 1996, S. 13 f.; 
KAPPEL 1998, S.96; KmCH(iii,ssNFR 1998, S, 29) - worin liegt dann der große Stel~ 
lenwert des GlobalisierungsbegrilTes in der heutigen Zeit? Die plausible Antwort licgt 
im hier intcressiercndcn Kontext in der Qunlität der Interdependenz von weltweiten 
30 Die ameriknnische Ol'iginolnllsgabe erschien 1996 unter dem Titd "Pop Intcrnatiollalism". 
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Beziehungen zwischen Unlernehmen lind l3etriebsstiilten (im Gegensatz zu der Dis-
kussion bei ÜSSENBRÜOGE 1998, S.4). Mit anderen Worlen: Globalisienmg, hier 
verstanden fils Prozess zunehmender wirtschanlicher Verflechtung, unterscheidet sich 
VOll früheren Formen der Internationalisienlllg durch eine neue Qualität der Interde-
pendenz VOll Volkswirtschaftcn (vgl. hicrzu auch CJCJ-ION 1988, S. 37). Die empirische 
Überprüfung dieses Konzeptes sIcht allerdings erst um Anfang. 
Abbildullg 4: Teil.\ysteme der Gfoba{is;errmg 
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Die grundlegenden Teilsysleme der Globalisierung und ihre wechselseitigen Ver-
flechtungen können Abbildung 4 entsprechend dargestellt werden, Die wirtschaHspoli-
tische Ebene setzt sich im Wesentlichen nus den multilateralen und zwischenstnatli-
ehen lnstittltionen sowie den Nationalstnatcll zusammen, LibernJisierung, DeJ'cgulic-
nltlg, Normen, KOlltrollmollopole, protcktionistische Maßnahmen und herrschende 
Wirtschaftspolitiken, die dieser Ebene entstammen, sind gl'llndlegencle Rahmenbedin-
gungen für die ökonomische Ebene, Diescs Teilsystem, in dem ein differenziertes 
Getlecht von Produklionsfaktoren, Technologie lind Marktgegebenheiten existiert, ist 
li. a, durch die Wachstu1l1snussichten von Wirtschaftsbranchen sowie die Gegebenhei-
ten des Arbeitsmarktes wiederum eng an der Entwicklung oder dem Niedergang von 
einzelnen Unternehmcn in den jeweiligen Nationalstamcn beteiligt (vgL hierzu auch 
PORTER 1985, [991). Durch die Möglichkeit, zu nllen tvlärken Zutritt zu erhalten, sind 
Untcrnehmen bemüht, ihre AktiviUiten grenzüberschreitend entlang der Wertschöp-
fungskette optimal anzuordncn (vgl. hierzu AMIN 1992, S. 133; DICKEN 1992, S, J ff.), 
Damit gehen steigende Anforderungen der Unternehmen an das ulllcrnehmcllsbezo-
gene Umfeld einher. Auf diese Weise entsteht als Ergebnis ein weltuillspannendes 
Produktions-, Absatz- und Finanznetz lind die Weltwirtschaft nähert sich immcr mehr 
dem Zustand eines integrierten Weltwirtschaftsrallrnes (vgL KLODT 1998, S. 22 f.; 
SCHÄFER 1999, S. 9), dCIl man mit dem oben gennnnten Begriff der 'Globalitiit' um-
schreiben kann. Durch die Zunahme des intra-industriellen Handels, die rasch wach-
senden Finnnzmärkte sowie die starke Verflechtung von Unternehmcn bei der Produk-
tion (u, <1, auf Grnnd der räumlichen Aufspaltung der Wertschöpllmgskette und dcr 
Ausnutzung regionaler Stanc!orlvortei[e) sind die wirtschaftlichcn und gesellschaftli-
chen Teilsysteme in zunehmendem Maße miteinander vernetzl und beeinllllssen sich 
wechselseilig (vgl. BATt-IELT 1998, S, 61), Die Globalisierung vcründen die internatio-
nale Arbeitsteilung, die nationalen Ökonomien und die nntionale Nachfhlge. 
Mit anderen Worten: Durch die Globalisierung werden unterschiedliche lind ehe-
mals weitgehend unabhängige Märkte in stiirkerclll Maße vOlleinnnder abhängig, was 
tendenziell Zll einer Vergrößerung des für die Untcrnehmen relevanten Mnrktes führt 
(vgl. MENKE 1997, S, 114). Von den Unternehmen können Entscheidungen nicht mehr 
isoliert für einzelne Liinclermärkte getroftcll werdcn, da wegen der Interdependenz 
RlickkopplullgeJl zu anderen Länclermärklen entstehen (vgl. BACK I-tAUS I:T AL. 2000, 
S. 44; STEGMÜllER 1995a, S. 3). Natiollale Grenzen verlieren für Unternehmcn immer 
mehr an Bcdcutung, 
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2.2.2 AntrielJsl<räfle der Giobalisicl'ullg 
Für dcn Prozess einer zunehmenden Interdepcndcnz dcr wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Teilsystclllc lassen sich eine Vielzahl von unterschiedlichen Antriebskräf-
ten im UnternchmensumCeld identifizieren. Beispielsweise konnte die Verlagerung von 
Softwarcarbeitspliitzen im Bereich des Buchungs- und fakturierullgssystcms der 
LUFTJ-IANSA und SWISSAIR ins siidindischc BUllgalorc - heule Standort namhafter 
Firmen der InCormationstechnologie - erst durchgeführt werden, als modcrne Tele-
kommunikatiollsverbindungen den Austausch großcr Datcllmengell ermöglichten (vgl. 
hierzu auch fROMI-IOLD-EISI':BITlI/EISEBITI-1 1999). Da bei gleicher Qualifikation das 
Lohnniveau in Indicn sehr viel niedriger ist als in Deutschland, sparen die Fluggesell-
schaften bei der Progralllmierung ihrer Software erhebliche Lohnkostetl. 
Dieses Beispiel verdeutlicht, dass sich in den letzten Jahren der Trend der Kosten-
senkung bei der Überwindung von Raum und Zeit spürbar ausgewirkt haI. Den Untcr~ 
nchmen bieten sich hcutc ncuc Möglichkeiten, ihre Suehe nach optimalcr Anordnung 
der WcrtschöpCungsaktivitäten über dic nationalen Grenzen hinweg weiter auszudch-
ncn (vgl. KLOOT 1997, S. 4) lind neue Strategien zu entwickeln (vgl. SetlAMI' 1996, 
S.207). Inforlllationsteehnologie lind Telekolllmunikation machen die Welt scheinbar 
zum so gcnannte globalen DOll Die virtuelle Mobilität erötTnet den wirtschaftenden 
Akteuren eine bislang nicht existiercnde Oplionsvielfall. 31 Auch die gewachsenen 
Ansprüche gesellschafilicher Gruppierungcn all die Unternehmen, wie sie sich etwa in 
der Diskussion um dcn Stellcnwert von shareholder vaille und Kundcnzul'riedcnheil 
iiußeJ'Jl, generiercn ein verändertes wirtschaftlichcs Umfeld. 
Diese Ausführungen zeigcn auch, dass sich auF der Makroebene eine Vielzahl von 
unterschiedlichsten und äußert vielschichtigen AntriebskräftcnJ2 für die jüngste Be-
schleunigung der Globalisierung idcntifizieren lassen, die zum Teil selbst schOll wieder 
Merkmal der Globalisienmg sind (vgl. KOCH 1997, S. 4). Die Wahrnehmung dieser 
Faktoren durch dic Entscheidungstriigcr ist wichtig für die Inlernationalisic-
nmgsentscheidung (welche spiiter eingehcnd behandelt wird), denn in ihrer Gesamtheit 
führen diesc Antriebskrüfte zu eincr Ausweitung VOll Außenhandel und Direklinvesti-
tionst1ltigkeit. Eine vollständige Betrachtung ist an diesel' Slelle nicht möglich und 
,li Ilcispielsweise bietet tins Internet Untcl'llchmcll die Möglichkeit, sich kostengünstig und oh-
ne lange Zcilverzägertlng über nusliindische Ahsnlzmiirktc lind ProdllklionsstnndOrle zu in-
formieren ("gI. GILBERT 1998, S. 10). 
,11 ,\nstall VOll Triebkriiften der Globalisierung wird auch häufig von so genannte g/obalizafioll 
dJ';l'er.\· gesprochen (vgl. fvIEFFERJ"/BOLZ 1992, S. 661). 
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ziclfiihrcnd, Deshalb werden für die hier zu behandelnde Thematik in Anlehnung <In 
ClCI-JON (1988 S, 36) und dessen in jüngerer Zeit von GENOSKO (1996, S, 37 f.) erneut 
aufgegrifCenc Systematisierullg drei grundlegende Ursachen kategorien zllsammenge-
nlsst und erläutert, die für die künftige Entwicklung von Unternehmen eine besondere 
13edeutung haben, Dies gilt unge<lchtet der Tatsache, dnss alle drei Kategorien eng 
miteinander verwoben sind. Im Einzelnen sind dies: 
~ der technologische Wandel 
):.> der politische Wandel 
):.> der sozio-ökonomische Wandel 
Unter dem technologischen Wandel subsumiert mall im Wesentlichen den techni-
schen Fortschritt in den 13creichell Informations- und Koml11unikationstechnologie. So 
bietet heutzutage die Nutzung des Internet vielen Entschcidungstriigern in Unterneh-
men einen verbesserten Zugang zu Informationen (vgl. MENKE 1997, S. 119 f.).33 Der 
geographisch verteilte Zugriff Huf gemeinsamü Informntionsressourcell wird zur 
Selbstverständlichkeit. Da die InternetgebühreIl derzeit noch wesentlich preisgünstiger 
sind als Telefollgebiihren, Ilutzen viele Firmen parallel dieses Medium für eine schnel-
le und kostengünstige Verbindung zwischen ihren Stammsitzen und Zweighetrieben 
(vgl. WENDT 1(96). Des Weiteren hat der technische Fortschrill neue Möglichkeiten 
geschaffen, an die potenziellen Kunden heranzutreten und diesen mit den Mitteln der 
Telekollllllllnikntiollstcchllologie Wartung, Service und Procluktsupport Zllr Verfügung 
zu stellen sowie Produkte mittels E-Comlllerce-Aktivitiiten direkt über dns Internet 
weltweit anzubietcn (vgl. MUNKELT 1999), 1n diesem Zusamlllenhang spricht KRÜOL:R 
(1999, S. 19) von einer "Mediatisienmg" der Miirkte, 
Die Fortschritte in der Informations- lind KOlllmunikationstechnologie verbessern 
jedoch für die wirtschaftlichen Akteure auch die Möglichkeit der Aufspaltung VOll 
Produktiol1sprozessen. Unternehmen sind nunmehr in der Lage, räumlich getrennte 
Produktionsvorgänge besser miteinander zu koordinieren (vgl. HÄRTEL ET AL. 1996, 
S, 67), Mitarbeiter in verschiedenen Kontinenten können gleichzeitig an ein lind dem-
selben Projekt arbeiten. Durch diese Modularisienmg der Wertschöpfung entstehen 
lokalisierte, intersektornl und international vernetztc Prodllktionsstrukturen sowie 
globale Unternchmenskooperationen . .l't Die Grenzen zwischen einst getrennten 111'<111-
J] Gegenwtirtig gibl weltweit cn. 200 Millionen Menschen, dk über einen ZlIgnng zum Internet 
vert'ügen -- mit steigender Tendenz (vgl. I-I,\LLJSA 2000). 
J·I Beispielsweise sind in der YmTUELLEN f'AßRIK in der Eurcgio ßodcnsee mehr als JO recht-
lich seJbststiü\(.1igc Ullternehmen durch eill modenws lnfOrllJatiolls- und Komnmnikatiolls-
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ehen verschwinden zunehmend. Darüber hinaus ist davon auszugehen, dass in Zukunft 
bestehende hierarcllischc Koordinationsfol'll1en durch l11<1rklliche Wirtschaftsbezie111ln~ 
gell ersetzt (vgl. KLOOT 1997, S.4 f.) und im111er mehr Länder in die internationale 
Arbeitsteilung integriert werden (vgl. KOCII 1997, S. 4). 
Zuletzt verringerten sich in den vergangenen Jahrzehnten auch die Tnmsportkostell 
flir Güter lind Personen - etwa durch elie Erhöhung der Frachlkapazitätell und die Sen~ 
kling der Treibstorfpreise sowie auf Grund der Dereglliierung des Transportmal'ktes -
deutlich. Zude11l lassen sich immer hiiufigcr physische Transportbeziehungen durch 
infonnolle Transaktionen substituieren. GENOSKO (1996, S. 38) vortritt die Meinung, 
dass Transportkostcll in unserer heutigen Zeit zu so genannten Quisq/filien geworden 
sind. Auch wenn diese Siehtweise auf den ersten ßlick sehr pauschalisierend erscheint 
und nicht Hir alle Artcn von Giitertl zutrifft, veriindcl'Il sinkende TransportkosteIl tell~ 
dCllziell das Muster der wcltwirtschafilichen Arbeitsteilung. Wie sich später noch 
zeigen wird, fördern niedrigc Transportkosten den Bezug von Vorleistungen über 
größere geogrnphischc Distanzen. Auch bei niedrigpreisigel' Massenproduktion (wie 
z. ß. bei Produkten der Textil- und Beklcidungsindustric) kann es deshalb für die Un-
ternehmen noch rentabel sein, einen Transport der Güter übel' größcre Distanzen in 
Kauf zu nehnien, um entsprcehend der Kostenstruktl11' lind dcm Entwicklungsstnnd der 
Volkswirtschaften (etwa niedrige LohnkosteIl in den Entwicklungs~ lind Schwellcn-
Hindcrn) Standortentscheidullgcll Hir die einzelnen l-IerstcJ1ungspl'Ozesse zu trefren. 
Es lässt sieh fcsthnllen, dass diese Entwicklungen in den letzten zwci Jahrzehntcn 
tendenziell zu einer Vcrringcrung der geographisch bedingten Transportkoslen für 
Güter, Personell, Dienstleistungen lind Informationcn gcfLillrt lw ben lind folglich die 
geographische Distanz an Bedcutung verliert. Die internationale MobiJitiit der Produk-
tionsraktoren lind Ressourcen ist rapide gestiegen (vg1. MENKE 1997, S. 119). In die~ 
sem Zusaillmenhang spricht der amerikanischc Geog1'llph David HARVEY (1990, 
S. 240) VOll einer so genannten timc-space compressioll, womit Cl' beabsichtigt, ,,( ... ) to 
signal by that terlll j)l'Oeesses thai so revoilltiollized thc objcctive C[ualities of space and 
time tImt we al'O foreed to alter, sometimcs in quite radieal ways, how we represent the 
world 10 ol11'selves". Unter dieser Voraussetzung kann Illall Globalisicnmg als Folge 
eines veränderten Verhältnisses VOll Raum lind Zeil begreifen. Indem ein Trelld zur 
Kostenscnkung bei der Überwindung VOll geographischen Distanzen festgestellt \Vel'~ 
systelllllliteinander "Cl'l1etzt, um so als Produktiol1sbetl'icbc im Verhund neue lvliirkte zu er-
schließen. Ebenso urbeilel dic MOTOltEN UND TU1UlINEN UNION (lVITU) in einem weHwei-
teIl Netz mit intet'lll1tionnlcll Partnern arbcitsteilig in Form von prograllllllgcbundcncl1 Ko-
opemtiOllCll zusammcn. 
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den knlln, veründern sich Raum lind Zeit für die menschlichen Akteure (vgl. BERNDT 
1999, S. 313). Der derzeitige Entwickluilgsstand wird z. 13. ersichtlich in den technolo-
giebasierten Flexibilierungsprozessen oder im so genannten Electronic C'olllmel'ce. 
Neben dem technologischen Wandel hat der politische Wandel zu einer Verringe-
rung der Transnktionskostell bei grellzliberschreitender Unternelllllenstätigkeit geführt. 
Es wurde in Kap. 2.1.2 gezeigt, dass seit Beendigung des Zweiten Weltkrieges in den 
acht GATT-Verhandluligsruliclen ein kontinuierlicher Abbau yonl-landelshemmnissen 
und staatlichen Regulierungen des Kapital- und Devisenverkehrs stattgefunden hat. 
Des Weiteren trugen die vollzogenen Rahmellvereinbarungen zur Angleichung der 
technischen Stamlards zu einer Erleichterung im intcrnationalen Handel lind damit Zll 
einer Senkung der Transaktionskosten bei. für die Unlcl'IIehmen eröffnet sich die 
Möglichkeit, ausliindische Absatz- und Beschaffungsmiirkte effizient in den Wert-
schöpfullgsprozess zu integricren, sofern sie nicht auf Grund politischer Motive abge-
schirmt bleiben. Die Liberalisierung der Kapilfllmtirktc trug dazu bei, den Gewilill-
transfer zu erleichtern (vgl. CICI-ION 1988, S. 38; Ht\RTEL ET AL. 1996, S. 63 f.). In dcn 
90er Jahren öffneten sich zudem viele ehemals abgeschottete Entwicklungs- lind 
SchwellenHinder in Asien und Lnteitwmerika durch einen Wandel der wirtschaftspoli-
tischen Konzepte gegenübcr dcm Weltmarkt. In vielen Staaten Asiens wurden aus 
Entwicklungsliindern so genannte clJlerging I/Jarkets. Dies gilt auch für die vormals 
sozialistischen Volksrepubliken in rvlittel- und Ostcuropa, die auf ihren BinllCll1l1Ürkten 
marktwirtschaftliehe Strukturen gcscharfen haben. Diese Prozesse trugen ebenf~llIs zu 
eincr Intensivierung des Handels bei (vgl. KJRCIIGASSNER 1998, S. 33 n. 
Aber nicht nur im Rahmcn der Liberalisienmgsbemlihungen, sondern auch durch 
die l3loekbildul1g entsteht eine zUllehmcnde Interdependenz der wirtschaftlichen und 
gesellschaftlichen Teil:-;ystcme. Tendenziell führen die politisch bedingten Integrati-
ollsprozesse lIicht nur zu größeren Binnenmtirkten, sondern auch zu einem verstärkten 
Wirtschaftswachstu1l1 in den beteiligten Ländern (vgl. PROFF 1997, S. 605 fr.; PROFFI 
PIWFF 1996, S. 439 ff.); damit vcrbunden ist die Erhöhung des möglichen Absatzpo-
tenzials für Unternehmen. Hiiufig wird durch den Aufbau von "Insider-Positionen" 
(OCHON 1988, S.38) inllerhalb eines Wirtsehaftsblockes, d. h. durch strategische 
Direktinvestitionen, die regionale Priisenz von Unternehmen allS Drittliindern erhöht. 
Die Unternehmen können hierbei Chancen nulzen, die sich aus der Öffnung der Bin-
nenmiirkte und der internationalen Arbeitsteilung innerhalb der Wirtschaftsblöcke 
ergeben (vgl. HÄI~TEL ET AL. 1996, S. 64). Dcr Weltwirtschaftsraul1l wird somit simul-
tan durch integrations-, aber auch durch lokalisierungsfördernde Kriifte gepriigt (vgl. 
HESS \998, S. 5\ ff.). Der Staat ist gefordert, die Außenwirtschaft l1larktkonform und 
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unter Beachtung der internationalen Rahmcllvereinbanmgell (z. B. IWF, OECD, WTO) 
unterstützcnd zu flankieren. Denll Unterschiede in der Qualität der Arbcitskräfte und in 
der Infrastruktur, in gesetzlichen Auflagcn sowie in Umfang und Art der Subventionen 
werden immcr wichtiger. 
Zuletzt umfasst der sozio-ökollolllische Wundel im Wesentlichcn dic Annahmc ci-
ner I-lomogcnisierung des Kaufvcrlwllens (one-world-cutture) als cine der wichtigstcn 
marktbczogenen Verälldenmgel\. In erster Linic vcrtrat Thcodorc LEVITT (1983) in 
seincm viel zitiertcn Beitrag "The Globalizatioll of Markets" die These, dass weltweit 
eine zunehmcnde Allglcichung der Nachfrageprüferenzcn bestcht. Die Angleichullg 
von KOllStllllclltcnbedlirfnissen bleibt dnbei nicht auf die jeweiligen Procluktpräfercn-
zell bcschränkt, sondern strahlt auch auf den Lebcllsfltil und damit auf das Infol'lllati-
on:;-, Einkaufs- sowie das Gcbrauchs- bzw. Verbrauchsverhalten aus. Die Gründe 
hierfür können in einer Vielzahl VOll miteinHnder verzahnten Enhvieklllngen gesehen 
werden. Nach Auffassung von KREUTZER (1991 a, S. 363 ff.) führten der Einsatz von 
lünderlibcrgrcifenden Koml1ltlnikations- LInd Transporllechnologien sowie das wclt-
weite Engagelllent von UntCl'l1elllllCll zu dieser Anglcichung VOll Lcbensstilen und 
damit VOll KonSlllll- und Infonnatiollsverhalten. Beispielsweise sind die Produkte VOll 
COCA-COLA, MARS, MC DONALD'S, NIKE oder SONY heutzutage den meisten Men-
schen bekannt (vgl. hierzu auch RIESENIJECK 1994). 
Die Annäherung der Einkotnll1cllSUlltcrsehicdc in Jen westlichen Industrieliindern 
bewirken _. verbunden mit ciner verstürkten Nutzung von Reiselllöglichkeiten (insbe-
sondere in Gestalt des Massentourislllus) -- eine Verringerung kulturcller Untcrschiede 
(vgl. KREUTZER 1985, S. 144) sowie die zunehmende Verbreitung von Masscnmedien 
(v. a. im Konsulllgliterbereich) die Herausbildung von transnational identischcn Ziel-
gruppen mit relativ iilllliiehen Procluktbedürfnissen bzw. Ansprüchen an dic Produkte 
(vgl. GENOSKO 1996, S. 37 f.). Soweit mall sich im Rahmell eincr wirtschartlich ver-
gleichbaren Situation bewegt, sind die Konsul11l1luster dieser Segmente auf Grund der 
spezifischen EinkolHH1cllsstrukturen und des Bildungsniveaus stärker durch demosko-
pische und psychologische Faktoren gcprägt nls von der nationalen Herkunft der Kun-
den (vgl. DCI-ION 1988, S. 40; KREUTZER 1991 b, S. 5). Als Folge dieser Entwicklun-
gen prognostizierte LEVITT (1983, S. 92) Anfang der 80er Jahre einen Zwang für Un-
ternehmen, sich diesem Trend nnzupassen: "Companies ll1ust learn to operate as if the 
world wcre one large market - ignoring superfieia1 regional and nation<11 differences." 
Was allerdings die hieraus resulticrellden Möglichkeiten einer Standardisierung der 
K0/111l111llikatiollspolitik betrifft, stehen viele Auloren dicser Argulllcntation eher skep-
tisch gegcnüber (vgl. hierzu MEFFERTlDoLZ 1992 und die dort zitierte Literatur). 
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Nach tvIEFFERT (1986, S. 696) besitzt diese Allsgleichslhese keine Aligemeingliltig~ 
keil. Stark vereinfacht haben seiner Auffassung nach Prestigeprodukte sowie Produkte 
aus dell Bereichen Unterhaltungselektronik und Fotografie ein hohes Stal1dardisie~ 
rungspotenzial, während z. B. Nahrungsmittel und Verlagsprodukte eine Anpassung 
des Werbeauftritts an nationale bzw. regionale Präferenzen und ergänzende Marketing~ 
aktivitäten erfordern:15 Wurde diese kontroverse Stanclardisierungsdebatte in den 80er 
Jahren zunächst nur vor dem Hintergrund einer Standardisierung der Markelinginstrll~ 
mente geführt (vgt. vertiefend BODDEWYN ET AL. 1986; JAIN 1989; KREUTZER 1991n; 
MüLum/KoRNMEIER 1996a; PAEFGEN 1989; QUESTEH/CONDUIT 19(6), weitete sich 
die Betrachtungsweise in den 90er Jahren mit Dlick auf den Wandel der sozio-
institutionellen Rahmenbedingungen um einzelne Aspekte der Inlenwtionalisienmgs-
entscheidung aus. J6 
2.2,3 Veriindcrte unternehmcrische Anfordcrungcn 
Wie sich letztendlich die dargestellten verändertcn globalen Rnhlllenbedingungen allf 
die Unternehmen auswirken lind welche Vor- und Nachteile dnraus resultieren, ist auf 
Grund der branehenabhängig unterschiedlichen Wettbewerbs bedingungen lind der 
Vielzahl von länderspezifischcll Faktoren nur sclnvcr abzuschiitzcll. Dennoch könllen 
einige allgemein gültige Aspekte, die sich auf den betrieblichen Anpassungsbedarf 
auswirken, herallsgeslellt werden (vgl. Tabelle I). Aus Unternehmenss1cht führt der 
Wegfall tarifiircr f-Iandc1shellll1lllissc in Verbindung mit einer Verringerung der Tralls~ 
port~ lind Kommunikationskosten zu einer Vergrößerung der potenziellen Absatz- und 
Beschaffungsmärkte. Folglich bietet das Zusammentreffen dieser bei den Umwc!tver-
iinderungen international tiitigen Unternehmen die Möglichkeit, Größen vorteile nutzen 
zu können (vgl. }-IENzum/RALL 1985, S. 179), dic kosten- lind preissenkend wirken. 
15 Diese Allssage Hisst sich llm ßeispiel der DEUTSCI1EN UNILEVER Gl\ml-I nachvollziehen: Im 
l3creich der VOll UNll.EVEIt hergestellten Lebensmillc! (MagJII/ll1 [\'is, UpfOIl Rüke usw.) ge~ 
Jingt es nur bedingt, einen weltweit einheitlichcn t\'lnrkelHlUJiritt zu rcalisieren. Zu stark dif-
fcriercn dic nationalen Geschmiicker, tradierte Verwendungsgewohnheiten lllld Verhullens-
weisen. Demgegenüber wird mit den Presligeproduklell VOll Ca/viII K/eill PlIJjillllS· ein wclt~ 
weit akzeptierter !vIarkelingmix realisiert (vgl. STAC[[ 1998, S. 14). 
]6 So werden beispielsweise in der Wissenschaft in jüngerer Zeil Ansalzpunkle zur Bcstim-
nlUng der angesprochenen liindcrübcrgrcifcndcll Zielgruppcn intensiv diskutiert und anhand 
praktisdwr Beispiele belegt (vgl. CRAWFOllD ET 1\1.. 1988; IJi\Y ET AI.. 1988; FmAT/SIlUI.TZ 
1997; !vIel-IAFFt!: 1997; YAV.·\S ET AL. 1992). Im deulsehspraehigen Raum funden hicr v. u. 
die Arbeiten von LANUNER (1991) und STEGl .... tÜLLER (1995b) großc f3enchtllng. 
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Nach OI-lMAE (1985) kann im heutigen weltweiten Wettbewerb 11m das Unternehmen 
erfolgreich sein, dem es gelingt, mit einem nellen Produkt sofort und simultnn alle 
bedeutenden Miir!cte zu ersehließcn. Abgesehen VOll deli weithin anerkannten Schwic~ 
rigkeiten bei der aufgezeigten Diskussion über die Möglichkeiten einer Stalldardisie~ 
rUllg der UntCI'llChmellsaktivitätcll, beruhen die Erlössleigerungspotenzia1c hier illsbe~ 
sondere auf der Senkung von Markteintrittsbarricrcn in bislang regulierte Märkte (vgl. 
MEFFI'RT/MEURER 1993, S. 221). 
Tabelle [: VOI'- lIlId NacllteUe des UI1~reh"I'(I!I(lelsJii,. U"fel'llelllllell 
Vorlcil{'/Chllllccn 
• Reolisierlilig VOll Skolcnertriigen 
• Angleicllllilg tcclmischer Stum!<lr(ls 
• I-Iunnonisienlilg der internntiollulen 
W el t bewerbsgnllld lugen 
• Inlcnwliollole Koopemtiollsmöglichkeitell 
• Verbesserter Zugang zu inlenwtiollolen 
Absatz- und Beschnffungsllliirkten 
• Verbesserung des grenzüberschreilclldclI 
Kapitul- und Dienstleis\llllgsverkcllrs 
, Verringerte Tnl11snktionsrisiken 
NachtcilclRisil(Cll 
• Höhere Wettbewerbsdynumik 
• Vcrk(h'Zllllg der Produktlebenszyklen 
• Morkteintrill neuer (nicht-nationaler) 
Wettbewerber 
• WcgfullnatiOlllller Nischelllll1irkte 
• Zunahme nkhl-lnrirrirer 
I-Iundclshcmmnisse 
• Zunahme lokaler bzw, nationaler 
](ollslllllentenpr1iferenzen 
Quelle: ,,'iW/1e ZII.\"ml1ll/c!ulellllllg naclt AL7YATERIMAfiNKOl'F (/997); GnOSSMANN (1998); 
PROFF/PROFF (199(j); PROFF (/997) 
Des Weiteren könllen die Untcrnehmen infolge einer veriindertcn Untcrnehmcns-
umwelt zwischen ciner größeren Anzahl VOll Lieferanten auswählen, was tendcnziell 
zu ciner Verbilligung der Vorprodukte führt. Die ausliindische Stunc10rlwahl bietet den 
Unternehmen attraktive Ansiecllllngsmöglichkeitell, zltllml die ,"veltweitcl1 Illveslitions~ 
bedingungen durch den Abbau VOll Kapilalverkehrsbcsehriinkllngen in den letzten 
Jahren erheblich verbessert wurde (vgl. THEURL 1999, S. 26). Unternehmen suchen für 
sich und insbesondere für einzelne Ulllernehmensfunktioncn den jewcils günstigstcn 
Standort. Produkte werden an Standorten hergestellt, wo sie in ihrer Herstellung am 
preisgünstigsten sind und wo von den Unternehmen die höchsten Ertriigc für das cin~ 
gesetzte Kapital erwartet \:verden; diese Erträge sind wiederum Gmndlage für neue 
Investitionen. Schließlich sinkcn im Zugc der fortschreitenden regionalen Blockbil· 
dung die Risiken grenzüberschreitender Trunl-iuktioncil. So kommt es beispielsweise 
durch die Schaffung einheitlicher Binnenmärkte und die Errichtung von Frcihandels~ 
zonen zu einem Abbau VOll Grellzkontrollcn und administrativen Hürden, die die Ge~ 
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schiiftstiitigkeil bei vielen Produkten und in vielen Liindern bisher einengten sowie zu 
einer Verringerung der Wechselkursschwankungen (vgl. DICIITUDoHET 1992; PROI''!'' 
1997, S. 607). 
Einen weiteren Grund für ein Allslandsengagemcnl sieht HENZLER (1992, S. 84) in 
den Vorteilen, die ein Unternehmen nur als Insider in einem Mnrkt wahrnehmen kann. 
Er verweist dabei insbesondere auf den Zugang zu den jeweils attraktivsten HlIman~, 
Kapital~ und natürlichen Ressourcen. Dies gilt speziell für dell Fall, dass protektionisti-
sche Tendenzen und loeal-contcnt-Bestimmungen eine Marktbearbeitllng in Form von 
Exporten verhindern. Auch nndere Autoren wie ZAMPETTI/SAUV(: (1996, S. 15 ff.) 
sehen in der fvIarktpräsenz vor Ort durch ein Allslandsengagemcnt cine immer wichti-
ger werdende Voraussetzung dafür, dass die Untcrnehmcn mit den Entwicklungen im 
technologischen Bereich sowie den sich verändernden Konsull1gewohnheiten Schritt 
halten können. Ebenso ist in Wirtschaftssektoren, die VOll oligopolistischen Wettbe~ 
werbsstrukturen geprägt sind, die Präsenz auf den wichtigsten Märkten cine entschei-
dende Vonmssetzullg dafür, Ulll die zur Aufrcchtcrhallullg eier Konkurrenznihigkeit 
erforderlichcn Skalcll-, Diversifizierllngs~ lind Lernkurvencffekte rcalisiercn Zli kön-
nen (vgl. hierzu auch CI HCIlON 1988, S. 105 fl). 
Dic Vorteile der zunehmenden Globalisienmg geltcn abcr weltwcit für alle Unter-
nehmen, wodurch die Handelstibcralisicnmg lind die fortschreitcnde Integrntion beste-
hcnder I-Iandelsblöcke die Konkurrenzsituution uuf dcm Weltnmrkt ycrsclüirft. 
"Angesichts liberalisierter Nonnen, verringerter Transportko~ten und verminderter men-
tnler Barrieren haben viele Unternehmen damit begonnen, ihre Wettbewerber jenseits der 
nfllionnlen Grenzen gen<luer zu analysieren. Du dies nir die Mehrzahl der Unternehmen 
zutrirn, ergeben sich nicht nur n<:ue Chnncen, sondern auch zusiitzliche Risiken. Die zu-
siitzlichen Chancen erwachsen dabei aus der l'vlnrktullsweitung und die ZIlsihzlichen Risi-
ken allS dem intensivierteIl Weubew'erb." 
(BäCKER 1990, S. 671) 
Der Wegfall nationaler Nischenmiirkte, Siittigungscrseheillllllgen im Heimatlllarkt 
und das Auftreten neucr erfolgreicher Konkurrenten auf den angestmllllltcll nationalen 
Absatzmärkten erhöhen dcn Zwang zu aktiver internationaler Unternehmenstätigkeit 
(vgl. TJ-IEUHL 1999, S. 26). Gleichzeitig libt die Dynamik technischer Entwicklungen 
einen starken Anpassungsdruck in Richtung einer Verkürzung der Produkt- und lnno-
vationszeiten <lllfdie Unternehmen aus (vgl. WEIKL 1998, S. 17). Eine Verkürzung der 
Produktzyklen bei steigendcm Forschungs- und Entwicklungsaufwand (F&E) zwingt 
die Unternehmen zu einer internationalen Vermarktung ihrer Produkte. Eine schnellere 
Deckung der entstandenen Kosten ist crfonlerlich. Dies ist gleich bedeutend mit einer 
Verteilung der Kosten auf ein größeres Volumen: Je größer ein Absatzmarkt ist, desto 
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schncller lassen sich steigende f&E-Kostcn über höhere Absatzznhlcn amortisiercn 
(vgl. IIENZLER/RALL J 985, S. 179; PItOfF/PROff 1996, S. 443). Die kürzerenl'rodukt-
lebenszyklen und der sich verschärfende Wettbewerb führen auch immer häufiger zu 
internationalen Kooperationcn zwischen Unternehmen, z. ß. in Form von Jointventurcs 
oder gemeinsamer Produktentwieklullg (vgl. GERTLER 1992, S. 260 0. Die Gründe 
hierfür liegen u. n. in cincr Tcilung von finanziellcn Aufwendungen und Geschäftsrisi-
ken zwischen den beteiligten Untcrnchmcll. 
Diesc Aussagcn lassen den Schluss zu, dass die Komplexität und Dynamik in vielcn 
Märkten lind Wertschöpfungskettcl1 weitcr steigcn und globalisicrungsfördernd wirken 
werden. Um diesen veriinderten Unternehmcnsulllweltcll und dCll daraus resultierendcn 
Herausforderungen adäquat zu begegncn, sind für die Unternehmen weit reichende 
Anpassungshandlungen geboten (vgl. LANGNER 1991). Immer mehr Unternehmen 
sehen sich gczwungen, ihrc Unternehmenspolitik und Strategien auf Märkte auszurich-
ten, die Clußerhalb dcr eigenen politisehcn Landesgrellzen liegen. Bisher wurde eine 
allgemeine Perspektive dcr Globalisierullg bctrachtet und damit der Aspekt der Unter-
nehmcllsgröfle außer Acht gelassen. Es ist nicht zu übersehen, dass dic vorstehcnden 
Gründe lind Auswirkungen der Globalisierung v. a. große Untcrnehmen bevorteilen. 
Die kleinen und mittlcrcn Betriebe crscheinen auf den erstell Blick als Verlierer eincr 
ycrnctztcn Weltwirtschaft. J7 Dic folgenden Ausführungen werden sich deshalb ver-
stiirkt dem Aspekt des Miltelstandcs widmen. Mit ßlick auf die häufig postuliertc 
zunehmende Bedeutung klein- und mittelbetrieblicher Strukturcll (vgl. PIORE/SABEL 
1989; SCIIMUDE 1994) wird lJ. a. der Frage nachgcgangen, inwieweit der dargestellte 
weltwirtschaflliehe Wandel und die daraus resultierenden Herausforderungen die 
Mnrktstellung bzw. die Entschcidungsprozesse dieses Typus von Unternehmen beein-
flussen. 
2,3 AusgewiihIte Elemente miUclstiindischer Unternehmen 
Vor dem Hintergrund der veränderten Standort- und Wettbewerbsbedingungen voll-
ziehen sich auch bei dcn kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) Anpassungspro-
zesse, die als Übergang VOI11 nationalen zum internationalen Wettbcwerb umschrieben 
werden können (vgl. LlESCI-I/KNIGIIT 1999, S. 383 f.). Allerdings stellen für KMUs, 
.17 Die Aussage ll!llerstcHl, tlm:;s die intcrnutionulc Wcttbewcrbsnihigkcit und (]je Realisierung 
von eCOllomies or seale primär durch die Ullternehmcnsgriil.lc bestimmt wird. 
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die v. <1. wegen ihrer großen volkswirtschaftlichen Bedeutung flir Wachstum lind Be-
schäftigung in der Wirtschaftspresse oft" als ,,\Virtschaftslllotor" oder "Jobmaschine" 
(vgl. o. V. 1999b, S. 24) bezeichnct werden, grenzüberschreitendc Unlernehl1lCllsakti-
vitiitell ceteris paribus eine vergleichsweise größere Herausforderung dar als für Groß-
unternehmen (vgl. ZENTES/SwOBODA 1999, S. 45). In der Regel stehen den Vorteilen 
größerer Flexibilitiit (z. B. hei der Arheitszeitgcstaltllng) einige Engpässe lind Defizite 
(geringe Managclllentrcssourcen, lückenhaftes Illfonnationssystem LlSW.) gegcnüber, 
die alls der 13etriebsgröße resultieren (vgl. EDEN 1997, S. 44). In der Litcratur finden 
sich iiußert unterschiedliche Ansätze, um eine Definition für mittelständische Unter-
nehmen vorzuneJunen. l8 Dcshalb erfolgt an dieser Stelle zunächst eine Abgrenzung; 
dabei lassen sich zusätzlich eine Reihe charakteristischcr Merkmale idcntifizieren, die 
sich in den verschiedenen Definitioncn wiederholen. 
2.3.1 Abgrenzung "Mittelstfll1d" 
Die Diskussion in der Literatur zeigt, dass trotz Üblichkeit der Begriffsverwcndung 
und mehr als hundert nachweisbarcn AbgrenzungsversucheIl bisher keine allgemein 
gültige Abgrenzung für mittclstiindische Unternehmen existicrt (vgl. StM\VVT 1995, 
S.4). Um eine fundierte Begriffsabgrenzung insbesondere zu Klein- und Großunter-
nehmen treffen zu können, ist gcnerell zwischen einer qualitativen und quantitativen 
Bcgrinsbestimnmng :zu ullterschcidcn. J9 Bei einer Kennzeichnung von mitlelstiincli-
schcn Unternehmen nach qualitativen Kriterien stcht das stark ausgeprägte Unterneh-
mertum, d. h. die enge Verzahnung von Unternehmcn und Inhaber, im Vordergrund 
der Überlegllngen (vgl. SIEMERS 1997, S. 11; STIWIIMEYER 1996, S. 22). Idenliypisch 
dokumentiert sich diese Verbindung in einer 
>- Personalunion von Eigentum und Haftung, d. h. der Einheit von Kapitalbesitz 
und Leitung des Unternehmens, 
Jß Hierbei ist flllZllll1erkcn, dnss dcr ßegritf 'Mittelstand' bzw. 'mittelstiindisehe Unternehmen' 
nussehlicHlich in Deutschland gebräuchlich ist. Im angloamerikanischen uud romanischen 
Sprachraulll spricht man nur von \imall ami mediUlll sized entcrpriscs', also kleinen lind 
mittleren Unternehmen (vgL llÖttl\1ER 1997, S. 69). ßegrlindet werden kann di.::s dmnit, dass 
der Begriff des 'Mittelswndcs' in ()ell(schhmd allch eine sozialpolitische Komponente (Fa-
1I\iJicllbetrieb, geringe gewerkschaliliehe Orgnnisation usw.) beinhaltet. 
)~ Eine Abgrenzung mittelstiindischer Unternehmen vor dem Hintergrund gesellsclwrtspoliti-
scher, soziologischer und psychologisl:her K:ltegOl"isicrtlngen (vgl. WEilER 1997, S 5 f.) ver-
spricht keinen Erkenntnisfortsl:hrill lind wurde daher nil' die folgenden Ausfiihrungcll ver-
worfen. 
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» Verantwortlichkeit des Unternehmers Hir alle betrieblichen Entscheidungen 
VOll zentraler Bedeutung, 
):> völligen bzw. weit gehenden KOllzernullabhiingigkeit (cl. h. der rechtlichen und 
wirtsclmftlichell Selbststiindigkeit) und in der 
» persönlichen Beziehung zwischen Mitmbeitern und Leitung, die sich nur die 
Ausgestaltung der Organisatiollsstruktlll' auswirkt (vg1. BMWi 1997a, S. 3), 
Dieser Auffassung rolgt auch WEßER (1997, S. 12), die als Arbeitsdcfinitiolll1littelM 
ständische Unternehmen als ,,[ .. ,] rechtlich, wirtschaftlich und finanziell selbststündige 
Unternehmen, die insbesondere durch die Persönlichkeit des Unternehmers geprägt 
sind [, .. 1", bezeichnet. Neben einem daraus resultierenden patriarchalischen f'ühnmgsM 
stil werden in diesem Zusammenhang als weitere Charakteristika für mittelsHindischc 
Unternehmen auf Grund der fa111iliiircn 13esitzverhültnisse häufig noch die ablehnende 
Haltung gegenüber rremden Gesellschafiel'l1 (einschließlich Bankkredite), die ÜberM 
schaubarkeit des tv1arktanteils (zumeist im Sinlle von Nischcllllliirktcll), die kurzen 
Entscheidungswegc sowie dcr hohc Stellenwert von ullternehmerischer UnabhiingigM 
keil und flexibilitiil genannt (vgl. STROI-[MA VER 1996, S. 23), In Anlehnung an die VOll 
PLEITNER (1981) formulierten konstitutivcn Merkmale geht STEINER (1995, S. 19) in 
seiner Untersuchung iiberdies noch davon <lUS, dass der potenzielle Wirkungskrcis 
dieser Bctriebe riiu1l11ich bcsehränkt ist. Dabci schließt er fiber eine grenzüberschrci-
tende Unternch1l1cnstätigkeit, die sich auf mchrcrc Liindcl' erstrcekt, nicht explizit aus. 
Bcgrlinden liisst sich dieses Vorgehen neben dem Aspekt der fehlenden ManagementM 
kapazitäten v. a. mit dem Prozcss dcr Entschcidungsfindung des Inhabers, der zugleich 
auch das unternehmerische Risiko trägt. 
Dcmgcgenüber werden bei einer quantitativen Abgrcnzung insbesondcre betriebsM 
wirtschaftliche Kellllziffern - wie bcispielsweise ßilanzsumlllc, Mitarbeiterzahl oder 
Umsatz ... hcrangczogen. Allerdings existiert auch bei den quantitativen Kritericn in der 
Literatur keine Einigkeit über allgcmein gültige Indikatoren. Im Rahmen cmpirischcr 
Untcrsuchungen ist es inzwischen gebräuchlich, die Anzahl der Beschäftigtcn und das 
Umsatzvolumell als quantitative Abgrcllzungskriteriell für diesen Typus von UnterM 
nehmen zu Grunde zu legen (vgl. STEINER 1995, S, 18). So kennzeichnet aus Sicht des 
Bllndesministerillllls für Wirtschaft (IJMWi 1997<1, S. I) dcr 13egriffdcs 'wirtschnrtliM 
ehen Mittelstandes' sehr allgemein ,,[ ... ] über alle Branchen hinweg die Gesamtheit 
von Unternehmen und freien Berufen, so weit sie eine bestimmte Größe nicht überM 
schreiten", Für cinc statistische fcstlegung dieser hier nicht niiher derinierten UnterM 
Ilchmcllsgröße orientiert sich dns Ministeriulll an einer (Jrößelldef'inition des BOHner 
INSTITUTS FÜR MITTELSTANDSFORSCIIUNG (Iflvl). Tabelle 2 gibt dic Abgrcnzungskri-
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terien für die in Deutschland gängige Strllkturiel'llng wieder. Nach diesem Raster gel-
ten solche Untcrnehmcn als mittelsHindisch, die zwischen 10 und weniger als 500 
Mitnrbeiter beschäftigen lind cincn Jahreslll11s<ltz von nicht mehr als 100 Mio. DM 
erwirtschaften. 











[ l'vlio. DM 
Miulcre 
Unternehmen 
10 bis zu '199 
I Mio. bis zu 
100 lvlio. DM 
Quelle: Eigene ZII.\·{/lIIl11eJl.l'tell/llig II(/ch BMWi (19970) 
EUl'opiilschc Union (EU) 
Kleine Milllcrc 
Unternehmen Unternehmen 
Bis zu 50 51 bis zl\250 
lvraximal Maxinwl 
7 !vIio. ECU 20 Mio. ECU 
Mmdmnl Mnximul 
5 Mio. ECU 10 Mio. ECU 
Unllbhiingig Nicht mehr als 
25% in Besitz 
eines anderen 
Untern..:hmens 
Die Begriffsbestimmung des IfM fasst den Bereich dcs Mittelstandes jedoch sehr 
weit. Außerdem wurde bereits vorstehend daraufhingewiesen, dass die tvJittelstandsde-
finitiollen auf internationaler Ebene zum Teil recht unterschiedlich sind. Beispielswei-
se ziihlt in der EU \lach einer Z\I Beginn des Jahres 1996 aktualisierten Definition eier 
"Rahmenrichtlinien für Hilfen für kleine und mittlere Unternehmen", in denen die 
finanziellen Hilfen der Mitgliedsstnnten für diese Betriebe geregelt werden, ein UnterM 
nehmen dann zum MitteIsInneI, wenn die Beschiiftigtcllznhl zwischen 51 lind 250 Mit-
arbeitern liegt lind ein jiihrlicher Umsatz von umgerechnet nicht mehr als 40 f\rlio. DM 
erzielt wird. ZlIsiitzlich finden bei dieser Größenclefinitioll mittelständischer Betriebe 
noch die Jahresbilunzsulllmc und der Grad an l1I1terne1unerischer Eigenstiindigkeil 
Berücksichtigung. Die Anpassung der Kriterien war erforderlich, da ProduklivitätsM 
steigerungen und Inflation EU-weit die Relation zwischen FinHnz- und Besehiifti-
gUlIgsschwellen verschoben hatten ("gI. StMWVT 1996, S. 14). 
Insgesamt betrachtet haben die Mengen- oder Intensitätsziffern im Gegensatz zu dell 
qualitativen, d. h. nur nominal messbaren, Merkmalsbesehreibungell den Vorteil, dnss 
die meisten der hier angeHihrten Kriterien einfach zu opemtionalisieren und naehzu-
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weisen sind. Die Kritik an der Verwendung derartiger Klassifikationskriterien bezieht 
sich im Wesentlichen auf den stntischen Chmakler und die mangelnde Aussngckrafl 
der Indikatoren bezüglich des differenzierten Er;.;chcinun~sbilde;.; mittelständischer 
Uetricbe (vgl. WEBER 1997, S. 7 ff.). Zudem bleiben bei einer länderübergreifenden 
13elrachtlll1g die jeweiligen Besonderheitcn, wie z. B. geringere Lohnkostcll lind die 
damit verbundenen höheren ßeschiiftigungszahlen, unberücksichtigt (vgl. STROII-
MAYER 1996, S.22). Demgegenüber lassen sich mit den qualitativen Abgrellzlings-
merkmalen zwar dic kennzeichnenden Wesenszüge dieser Unternehmen adäquat dar-
stellen, auf der anderen Seite sind bei der empirischen Umsetzung im Hinblick auf 
Repdisentativitätskontrollen immer Schwierigkeiten mit der Erfassung und Operatio-
nalisienmg der jeweiligen Indikatoren verbunden (vgl. OBI3ELODE 1993, S. 48). 
Aus diesem Grund besehriinkt sich diese Arbeit in Anlehnung an die oben genanll-
ten qm11ltitativcIl Vorschläge des IfM und der EU auf die Analyse mittelsHindischer 
Uetriebe, die zwischen 50 und wenigeI' als 500 Vollzei!beschiiftigte aufweisen, wobei 
die Gesamtbeschiiftigung inklusivc deI' Auslandsnicderlassungen gesehen wird.4o Die 
nicht untersl1chullgsrelevanlen Kieinullternehl11cn41 umfassen delllnach höchstens 49 
bzw. die Großbetriebe .mchr als 500 13eschiiHigte. Weitere Kritcrien finden bei dieser 
Abgrenzung kcinc Bcrücksichligung. Da davon auszugehen ist, dass bei Unternehmen, 
die weniger als 50 IVlitarbeiter beschiiftigen, wegen der bcgrenzten Ressourcen das 
Potenzial für cine unter Uerücksichtigung des dynamischcn Unterneh111cnslllllfeides 
aktiv gcplante Internationalisierung der Geschäflstiitigkeit sehr gering ist, handelt es 
sich bei den festgesetzten Schwellenwcrlen U111 die Untergrenzc der EU sowie der 
gebräuchlichen lIöchstgrellze des UM. Im Hinblick auf die Untcrsl1chungsthcmalik 
erscheinl die Abgrenzung durch ein singu1iires Mer1<111al durchaus gerechlfertigt, zumal 
ein wesentlicher Grund für diescs pragmatische Vorgchen in dCl' statistischen Verflig-
barkcit von Ueschäftigungsdaten zu sehen ist. 
Nachdem eine zusiitzliche Abgrenzung bezüglich der Umsalzgröße verworfen wur-
de, da für diesen Indikator im Untersuchungsraul11 keine verlüsslichen betriebsspezifi-
scheIl Daten vorliegen, wird diese Arbeitsdefinitioll dem Anspruch an eine allgemein 
gültige Klassifizierung nicht gerecht. Ebenso gilt es bei der nachfolgenden Untersu-
d1l11lg [luch die Erkelllltnissc von MULClER (l993, S. 26) zu berücksichtigen, der davon 
ausgeht, dass die Aussagekraft einer solchen eindimensiollalen Klassifizierung auf 
40 Um ~ille möglichst umfassende Betrachtung 7.tl ermöglichen, wird {liese Aufteilung auf jede 
Branche angelegt (vgl. zu dieser Vorgehclls\\'cise n. a. l3I'vlWi 1997a, S. 15). 
41 Klein. und Klcillst\lIltemehmen werden Sillllgicich verwandt. 
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Grund der unterschiedlichen ßedeutung des Produktionsfaktors Arbeit in den jeweili-
gen Branchen eingeschränkt ist. 
2,3,2 Glüb alisicl'lIugsbetJ'o ffe 11 h cit 
In Anbetracht der arbeitsdefinitorischen Abgrenzung ergeben sieh für den Mittelstand 
eine Reihe von vieWiltigen ullternehmellsgrößellspezi fischen Gründen, wnnlln es die 
Entscheidungsträger dieser Betriebe vorziehen, rein national zu operieren (vgl. 
Abbildung 5). Für den Großteil der Unternehmen ist der lokale bzw. nationale Markt 
absalzseitig nach wie vor von entscheidender Bedeutung. Zu nennen sind hier an erster 
SteHe die zentrale Organisationsstrllktur und die ausgeprägte Ressourcenknappheit in 
diesen Unternehmen. Der Entscheidungsträger bzw. der Inhaber eines mittelständi-
schen Unternehmens ist hiiuf'ig mit dem inHindischell Tagesgeschiitl voll und ganz 
ausgefüllt. Dies hiilt vor allem die im Auslandsgeschiill wenig ertllhrcnen Unterneh-
men davon ab, sich mit der Möglichkeit einer grenzliberschreitenden Geschiiftstätigkeit 
nühel' zu befassen (vgI. BüRRMANN ET AL. 1996, S. 9). Nachdem sich viele mittelstiin-
dische Unternehmen seit ihrer Griindung im Familienbesitz befinden, kann das ausgc-
prägte Sicherheitsbedürfnis der Eigelltlimcr bzw. die Kontliktvermeidung der Gc-
schäftstlihnmg bei der Erwiigung einer grenzüberschreitenden Unternehmenstiitigkeit 
als eine Art psychischc Barriere wirken - das Denken der Eigentümer bestimmt folg-
lich das Verhalten dieser Unternehmen mehr nls das der Manager (vgl. I-lEINEN 1982, 
S. 47 f.). Eng damit verbunden ist die feststellung von WEBER (1997, S. 135), die 
davon ausgeht, dass die Auslandsorientierung mittelstiindiseher Unternehmer neben 
den persönlichen Erfahrungen, fVlanagclllclltfiihigkeiten lind Sprachproblemen zuslitz-
lieh durch die psychische Distanz - d. h. den rremdheilsgrad der (jnstlandul11welt, mit 
der die Unternehmensleitung Allslandsllliirkten gegenübersteht - gepriigl ist. 
ZlIsiitzliche Schwierigkeiten, mit denen das geringe Auslandsengagement größten-
teils zusammenhängt, sind die personellen lind fimmziellen Knpaziliitsengpiisse. Bei-
spielsweise stellen im ralle eines erstmaligen Eintritts in fremde Allslandsmiirkte die 
tendenziell geringen Inforillationsbeschamlngs- und -verarbeitungskapazitiitell eille 
erste Hürde für ein Allslnndsengagement dar. Die finanziell kn<lppen Ressourcen llU\-
ehen sich bei den Kosten rür die Informatiollsbcschaffullg ebenso bemerkbar wie bei 
den Aufwcndungen fiir Reorganisationen. So müssen u. a. Produkte an die gesctzli-
ehen Bestimlllungen der Auslandsmiirktc angepasst sowie Marketing und Distribution 
umgestellt werden (vgI. MISCI-IENSKY 1998, S. 62 tl). Das besondere Problcm flir 
mittclständische Unternehmen ist hierbei, dass ein nicht unerheblicher Teil dieser 
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relativ hohen Aufwendungen so genannte stlllk costs sind, dellcn keinerlei l1larklvcr~ 
wertbare Güter gegenüberstehen (vgl. KIRCI1I3ACli/TRAJ30LD 1997, S, 14), Darüber 
hinaus haben diese Betriebe in den meisten Fällen kcinen Zugang zum anonymen 
Kapital11larkt~ woraus sich im Falle eines Auslandsengagements häufig begrenzte Fi-
nanzienmgsmögliehkcilcn ergeben, Auch Probleme in Form der Qualifikation und 
Änderungsullwilligkeit der Mitarbeiter sowie der Qualität der Zl1liefcrungen erschwe-
ren eine Intematiollulisierung dieser Unternehmen (vgl. KOLLER ET AL, 1998, S, 194), 
Abbildung 5: POfem;efle Pl'oblembel'eic"e und Elfolgscllll1lcell 
I 
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Quefle: Eigene ZI!.WI/IIII1('IISfcllllllg nad, GF.1SB(iSCHI'VE1T (199/, S. 73); MfSClIENSKI' 
(/998,S. 7/); POR7ER (1991, S. (3). 
Auch wenn diese potenziellen Problembereiche in den verschiedcnen Studien über~ 
zeugend dargestellt werden, gilt es, die Restriktioncn zu relativieren, Es lassen sich 
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zahlreiche Gegenbeispiele - so genannte Mdden champions - ins Feld führen (vgl. 
SllvlON 1990). Zudem stellt eine Studie VOll BAMßERUER E1' AL. (1995) heraus, dass 
eine relativ großc Anzahl des Mittelstandes von Globalisierungstendenzen auch auf 
ihren angestammtcn nationalcn Märkten betroffen ist.42 Diese 13etricbc müssen - trotz 
ihrcr llllternehmensgrößenspezifischen Restriktionen - gnmdsätzlichen Mnrktkriiften 
Rechnung tragen. Diese Betroffcnheit bezieht sich auf die Absatz~ wie auch auf die 
Beschaffungsmiirkte und variiert mit Branche und Untcrnchmcl1sgröße:13 In Bezug auf 
die Veriindenmg dieser Faktoren erwartet der Großteil der Unternehmen künftig eine 
Zunahmc dcr Betroffenheit. Es ergeben sich nicht nur für Großunternehmen, sondern 
speziell auch für mittelständische Unternellillen Chancen und Zwiinge, auslündische 
Mürkte aktiv zu crschließen. 
"The increase in globnliznlion one! intcrnalional economic integration is nn enonnous 
challenge tor SMEs: on th~ Olle side, lhey facc tiercer compelilioll by rorcign rh'als in 10-
cnl ll1orkcts, but Oll lhe other side, Ihey muy gel altraclivc oppol'llinitics 10 business in 
globnllllurkcls.'" 
(SCll/o,tlD'j" 1996, S. 8) 
AllfC;rund der in vielen Bereichen gesiittigtcn nationalen Absatzmiirkte können mit-
telständische Betriebc, dercn spezialisierles Produktangebot auf ein relativ klcines 
Marktsegment nbgestimlllt ist, hicr nicht lIlehr ausreichend ErCahrungs-, Lertl~ lind 
Degressionscffekte realisiercn. Zudem werden lokal bzw. national anbietende l1littel~ 
stiindische Betriebe auf ihren angestammten Märkten zunehmend mit internationaler 
Konkurrenz konfrontiert; dies gilt in qualitativer als auch in quantilntiver Hinsicht (vgl. 
HOLZMÜLLER 1986, S. 39).~·1 Deshalb sind gerade für mittelständische Unternehmen 
attraktive Wachstumsratcn oftmals nur noch auf ausländischen Miirkten erreichbar. 
Diese Einschätzung wird ll. a. dadurch gerechtfertigt, dass vor dem 1I intergrund viel-
fach stagnierender lnlandsmiirkte und eines dadurch nllsgelö~ten VcrdriingullgswC((~ 
bewerbs die aufgezeigte Debatte Ul11 eine konsequente Ausnutzung von komparativen 
41 Die Belroffcnheit miltelstiindischt;:r Unternehmen bezüglich der gennnnlell Gründe lind Aus-
wirkungen der GlobalisierHng werden in Anlehnung an KREUTZER (t985) lind OmWCHT 
(1995) in Form von Chnncell lind Risiken analysiert. 
H nie Auloren gehcn in ihrer Sludie davon aus, dass die IWllle <I Cl' untersuchten Kr'dUs von 
der Globalisierung stark belroflen sind. Wie die Autoren ullterslr,;ichen, steigl mil zuneh-
mender Untcrnehmensgröße die llelrolTenheit der Betriebe an. Einsehriinkend ist hinzuzufü-
gen, dass diese t-ktrol'fenheit iiber 15 verschiedene Faktoren, welche ats Indikatoren für (Iie 
die Globatisienmg lreibenden Krüne (Kostendruck, kmze lllllovlllionszyklen lISW.) ungese-
hen werden können, abgeleitet wird lvgl. UMI'IDERGER ET AL. 1995). 
44 Darüber hinaus isl zu vermuten, dass nuf den IJcscha!Tungsmiirkten ähnliche Murktbedin-
gUllgen vorherrschen. 
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Produkliollsvorteilen in der mittelständischen Unternchl11enspraxis verstärkt an Bedeu-
tung gcwinnt. 
Dies bedeutet aber auch, dass dcr Wettbewerbsdruck von den mittelstiindischen Un-
ternehmen gleichzeitig die Erhöhung der Qualität, die Senkung der KosteIl, die Einbe-
ziehung der Zuiieferer in die Wertschöpfungsketle und die Orientierung m11 Zeitwetl-
bewcrb durch Verkürzung der betrieblichen Prozesse erfordert (vgl. JENSTERI JA1ULLO 
1994, S, 10 fL). Dies wird in Zusammenhang mit dCIl Begriffen 'Just-in-time' lind 
'Close-to-the-consulllcr' diskutiert. Dabei könnenlllittelständische Unternehmen durch 
die Slnndorlverlagerullgs- I\lHI Illlel'nationalisierungsHktivitäten ihrer wichtigen Ab-
nehmer zu einer Aufnahmc bzw. Intensivierung ihres Auslandsengagements gezwun~ 
gCIl scin (vgl. WILDEMANN 1992). Mit der Verlagerung der Vonnontage von Systemen 
auf dic Zulicfercr verlangcn die Abnehmer zunehmend eine Priiscnz dcr Partner vor 
Ort. Die räumliche Niihe zu dcn Kunden, cl, h. zu den jeweiligen Produktionsstanclor~ 
tell, wird hicrbei ais zwingcnde Voraussetzung für den gewünschten KUlldcnscrvice 
angesehen (vgl. flETEN 1995; flETEN ET AL. 1997). Wurde dies in der Wirtschaftsge-
ographie bishcr v. a. für den Bereich der Autoillobilindustric belcgt (v gl. exemplarisch 
BERTRAM 1992; GAEBE 1993; }"EMI'A 1990), so scheint dieser Aspekt künftig allel} für 
viele anderc Branchcn eine bedeutende Rolle zu spielen. Zuletzt gibt es auch Untcr~ 
nehmen, die indirekt von der Globalisicrung bctroffen sind. Von einer indirekten Be-
troffenheit sprechen BAMBERGER/\VRONA (1997, S, 717), wenn die UntCJ'IlehlllCIl 
zwar nicht direkt die Ausprägungen des veränderten globalen Untcrnehmensulllfeldes 
(z, 13, in Form eines verschiirftcll Verdriingungswettbewerbes) spüren, abcr durch die 
allgcmeincn Wirkungcn der Cilobnlisicnmg nur Verfügbarkeit und Preise VOll Produk-
tionsfaktoren beeinnusst wcrdcn (vgl. hierzu auch fIETEN ET AL. 1997, S, 19 ff.), 
Dic zuvor genannte Diskussion Ulll die Globalisicnmgsbctroffcnhcit mittelständi-
scher Unternehmen fassen ßRAUN/WEIKL (1997) in ihrer empirischen Untersuchung in 
einer Typologie der relevanten Wettbewerbsriiulllc dieser Bctriebe zusammen ("gI. 
Abbildung 6; ähnlich auch .lULlEN J 996 bzw, ÜBRECI [T 1995), Demnach sind lokal 
bz\\'. national oricnticrte Unternehmen liberwiegend kleinere Familicllunternehmcn, 
die nur einen inländischen Produktionsstnndort besitzen. Wenn überhaupt, beschränken 
sich bei diescm Typ dic grenzüberschreitenden Unternehmcllsvcrflechtungcll, cl. h, 
Zlilicfcnmgcn <HIS dem Ausland und Exporte, auf dircktc Nnchbnrstaaten. Außcnhan-
dclsol'ientierte Unternehmen weisen hohe Expol'tquotell auf und beliefern in der Regel 
die Triadenmärkte, Auch wenn bei dicscm Typ auslülldische Produktionsstätten noch 
relativ seltcn sind, werden zur systematischen Förderung der Außclloricntierung in 
vielen Ländern VertriebsniederlassungeIl l!lltcrhalten, 
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Abbildung 6: Matrix der relel'fllllell Welt/Jewerbsräullle 
Beschaffungs-
märkte 
we!lwe ;1 lmporlorientierte Transnalionale 
Unternehmen Unternehmen 
lokal National orientiorte Exporlorientierte Unternehmen Unternehmen 
lokal weltweit 
QI/elle: BRAUN/WElK/. (1997) 
Absatz-
märkte 
Demgegenüber nutzen importorienfierle Unternehmen intensiv den globalen Be-
schaffungsmarkt, sind aber in ihren Abs<ltzbeziehungen vorwiegend auf den Binnen-
markt orientiert. Die Nutzung geringerer Lohnkosten, die Sicherung der für die Pro-
duktion benötigen Rohstoffc lind der ßezug VOll technologischem Know-how sind 
Gründe für die Internationalisierung auf den Beschaffungsmärkten. Im Hinblick auf 
die relevanten Wettbewerbsriiume liefern internationale bzw. transnationale Unter-
nehmen ihre Waren in fast alle Länder der Welt Uild sind oftmals mit Yerkaufsnieder-
lassungen oder Tochtcrllilternchmen auf den ausländischen Märkten vor Ort präsent. 
2.3.3 Stand der empirischen FOl'schung 
Es soll und knnn nicht Aufgabe des nachfolgenden Abschnitts sein, eine aus Sicht der 
Wirtschnftswissenschaften erschöpfende Abhandlung über dCIl Stand der empirischen 
Forschung zu mittelständischen Unternehmen zu geben:15 Es werden elaher nur solche 
Abhandlungcn dargestellt, dic für das zu untersuchende Internationalisierungs- bzw. 
Liinderselektionsverhalten dieser Unternehmen VOll Rclevnnz sind. Diesbezüglich 
beschäftigten sich erste Arbeiten bereits seit Ende der 70cr Jahre mit den exportbezo-
HEin <lIlsfiilulicher Überblick tiber die ncut!ren I'orschllngsürbeiten IIndel sich bei CO\'IELW/ 
t .... lcAuLEy (J 9(9). 
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genen Entschciduilgsprozesscil und Unternelllllensttitigkcitcn miUelställdischer Betric~ 
be (vgl. ])ÖRNIlERG 1982; OLSON/WIEDERSIIEIMER-PAUL 1978; COVIELLO/McAuLEY 
1999 und die dort zitierte Literatur). Auch welln DICI-ITL ET AL. (1983, S. 429) bcreits 
zu diesem Zeitpunkt die Notwendigkeit verstiirkter f'orschungsbcmiihullgell auf dem 
Sektor der Entscheidungsprozesse kleiner und mittelständischer Unternehmcn im Be-
reich der Intcl'l1ulionalisierung forderten, erfolgte die Debattc zm Intcrnationalisienlllg 
der Wirtschaft zuniichst aus Sicht VOll MNLJs (vg1. exemplarisch CAVUSGIL 1984; 
DUNNING 1980; HEINEN 1982; RaOT 1984), bcvor sich verstärkt die betriebswirt-
schaflliche, aber auch dic geographische Forschung mit einzelnen Analyscfcldcl'll 
innerhalb der Intel'tlationalisicl'ung von Klein- und Mittclbetricben näher befasst hat 
(vgl. hierzu SCl-IMIDT 1996; VATNE 1995 lind die dort zitierte Literatur). Gegcnstand 
dieser Untersuchungen blieb langc Zeil die Analyse der Entschcidung flir die Aufnah-
me ciner Exporttätigkcit (vgl. MIESENBÖCK 1989), bevor <lndere Arten von Auslmlds-
<lktivitätel1 sowie mich die Merkmale und Dynamik des strategischen Verhaltens von 
KMUs betrachtet wurden. 
NEULINGER (1992) untersuchte in ihrer elllpirischcn Arbeit das Infonnatiollsverbal-
tC1l gewerblicher Klcin- unu Mittelbetriebe im Rahmcn der Internationalisicnmg. Im 
Rückgriff auf das Phasenschema VOll CAVUSGILIGODIWALLA (1982) wurden von der 
Autorin vier ExporteurtypeIl in Bezug auf die Person des Entscheidungstriigers, dic 
1Illte1'11chmensinternen lind -cxternen Gegebenhcitcn sowie das gezeigte Exportverlwl-
ten charaktcrisiert Im Vergleich dazu entwickelten BAMBERGER/EvERS (1994) in 
ihrer Studie zum Inlcrnalionalisierllllgsvcrhallen von Klein- und Mittclunte1'11chmen 
ein flinfstufigcs Modell. Nach diesem Modell vollzieht sich der Übcrgnng zur aktiven 
internationalen BeHitigung für !(MUs übcr die Ausdehnung des Exportvolu111ells sowie 
den Aufbau verschiedener Artcn VOll Allslandstätigkeiten. Allerdings ist die Aussage-
kraft des Modells auf Exporteure eingeschriinkt. Ähnlich wie auch .lULlEN (1996) 
klassifizierten bzw. eharaktcrisierten GROT1IWEIKL (1997), WEIKL (1998) und 
WE1KLlBRAUN (1998) in ihrer ell1pirischell Annlyse die unterschiedlichcn Vcrhaltens-
weisen im Prozess der Internationalisicl'tlilg in sechs verschiedelle Stmlegietypen. Jm 
Unterschied zu den vorstehenden Modellcn liegt der Verdienst dieser Abgrenzung in 
der Zuordnung weiterer Klassifikntionsmerkillalc, dic übcr rcine Exportaktivitäten hin-
ausreichen. 
Vor dem Hintergrund dcr Schaffung des Gemeinsamcn Marktes in Europa unter-
suchten LANGNER 1991 bzw. STROTHMANN/LANGNER 1991 die Markctingstratcgicll 
millelständischcr Invcslitiollsgüteranbictcr. Im Mittelpunkt der Studic stand die f'rage, 
in welchem Ausmaß und unter welchen ßedingungen diese Betriebe differenzicrte 
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Mnrkctingstmtegicll verfolgen lind welchen Einfluss der europiiische Binnenmarkt auf 
die Gestaltung dieser Konzeptioncll haben wird. Im Zusamlllenhang mit den veründer-
ten glolJalen WettbewcrbslJedingungen setzte sich auch WEDER 1997 mit den spezifi-
schen Intermltionalisierungsstrategien mittelstündischcr Unternehmen auseinander. Das 
Ziel der ArlJcit war, cinen Bezugsrnhmcn zur Entwicklung internationaler Mnrktexpan-
sionsstralegien dieser Betricbe zu entwickeln (vgl. hierzu auch KOLLER ET AL. 1998). 
Das Internationalisierungsverhalten von mittelstiindischell Zulieferunternehmen erfiillrt 
besondere Beachtung in der Arbeit von WINKELMANN (1997). Der Autor fasst das 
Internationalisienlngsverlmlten sowohl bcziiglich der inhaltlichen Bcstimlllllngsgrlinde 
für die Aufnahme, Ausweitung lind Ausgestaltung des Allslandsengagements als auch 
bezüglich der zu Grunde liegenden Entscheidungsprozesse auf' lind wird damit im 
Rahnten seines allgemeinen Unterslichungszieles der l-Ieterogellitiit des Mittelstalldes 
gerecht. 
Seit geraulller Zeit konzentriert sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur ein Teil 
der Forschungsarbeiten auf das Phünomen der internationalen Unternehl1lenskoopera-
tionen und deren Relevanz für KMUs. Zu nennen sind hier insbesondere die Studicn 
von KAUFMANN 1993; STROIIMAYER 1996; TI-IELEN 1993 und ZENTES/SWOßODA 
1999 sowie die ForschullgsarlJeit von ERNST (1999), der internationale Netzwerkko-
operationen kleiner und mittlerer Unternehmen aus wirlschaftsgcographischem ßlick-
winkel untersucht. Das Verdienst dieser Studien ist die theoretische Auseinanderset-
zung mit den speziellen Problemen internationaler Kooperationen kleinerer und mittle-
rer Unternehmen. Daneben existiert eine Vielznhl von Untersuchungen von privaten 
Forschungseinrichlungen, die sicll mit <lusgewiih1ten Untersllchungsgegenstiindell 
be rassen. Zu nennen sind an dieser Stelle die regelmäßigen Mitlelstandsumfragen der 
DG BANK in Franktlnt sowie die Studien des H-M in Bonn. In den Mitteistandsulllfra-
gen der DG BANK, die sich an Inhaber, Geschäftsführer und leitende Angestellte well-
det, werden die Einstellungen dieser Personen zu ausgewiihlten Themen (Europäische 
Währungsunion, Zukunn des Mittelstandes llSW.) sowie die Geschiiftslage der I3etricbe 
erfnsst. Des Weitereil führte der BUNDESVERBAND tvillTELSTÄNDISCI1E WIlnSCI-IAFT 
(BVlvIW) eine Untersuchung zum internatioll<llen Gcschüftsfeld kleiner lind mittlerer 
Unternehmen durch. 
Es wird deutlich, dass der überwiegende Teil der empirischen Arbeiten in jüngerer 
Zeit Aspekten eier grenzüberschreitenden (Jntcrnehmensttitigkcit gewidmet ist bzw. 
sich häufig der Probleme mittelständischer Unternehmen im internationalcn Wcttbe-
werbsllmfeld annimmt. Dagegen ist das Thema der internationalen Ländcral1swahlellt-
scheidung sowie die Darstellung möglicher positiver lind negativer Aspekte solch einer 
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strategischen Planllngskol1zeption bisher eindeutig unterrepräsentiert (vgl. SCHNEIDER 
J 998, S.336). Die spezieHe Problematik einer internationalen LiindcJ'allswahl unler 
Bel'licksichtigung der Anforderungen mittelständischer Unternehmen findet erst in 
wenigen Arbeiten Beachtung (vgl. MISCIIENSKY 1998; ÜßBELODE 1993). Daraus folgt 
die Notwendigkeit verstärkter Forschungsbcmühullgctl im Bereich der intel'llationalen 
Ulilderauswahlentscheidllng, die die spezifischen Probleme mittelständischer Unter~ 
nehmen im lntcrnationulisierungsprozess berücksichtigen. Um diesen Schritt und die 
damit einhergehenden Herausforderungcn zu vollziehen, bedarf es deshalb - al1sge~ 
hend von den bisherigen Erkcnntnissen - einer weitergefassten Forschungskonzeption, 
die eine Verbindung zwischen dell Problemkreisen der Internationalisierung und den 
Entscheidllngsprozessen dieser Betriebe hersieHt. Zur Realisierung dieser Zielsetzung 
erfolgt im weiteren Verlauf die Analyse internationaler Länderauswahlenlscheidungcll 
im Rahmen des lntel'l1alionalisierungsprozesses aus der Sicht ciner handlllngssorien~ 
ticrtctl Wirtschaftsgeographie. 
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3 BAUSTEINE EINER STRATEGIEGELEITETEN 
INTERNA TlONALJSIERUNGSENTSCHEID UNG 
D ie im vorausgegangenen Kapitel dargestellten weltwirtschaft liehen Entwicklun-gen der letzten Jahrzehnte lind die daraus resultierenden lInternehmerischen 
Hnndtungszwünge crfordern von den Unternehmen immer häufiger cine Internntionali-
sierlmg ihrer Geschiiftstätigkeit. Abhängig von den situativen Rahmenbedingungen 
können die Entscheidungstrüger zwischen einer größeren Zahl von Alternativen wäh-
lcn. Das Spektrum reicht entsprechend der Zielsetzung, der Ressourcen sowie der 
speziellen Voraussetzungen einer Unternehmung von Exportcn, die durch Zwischen-
hiindler vermittelt werden, bis hin zu Direktinvestitionen als der stürksten Form des 
betrieblichen Engagements im Ausland. Diese Ausgangssituntiol1 führte in den Wirt-
schnt'tswissensehaftell zu verschiedenen theoretischen Systelllatisierungs- und Erklii-
I'ungsansätzen, von denen die wichtigsten im weiteren Verlauf nur insoweit angespro-
chen werden, als dies für das grundlegende Verständnis einer internationalen Uinder-
nus\vahl im Rahmen des strategisch orientierten Entschcidungsprozesscs erforderlich 
ist. Es wird ein lJezugsrn111l1Cll entworfen, der die Determinanten einer Internationali-
sienmgscntscheidung und das Bezie!Hlllgsgefüge zwischen den jeweiligcn Entschei-
dllngstatbcständcn aus eincr ganzheitlichen Problemsicht ennöglicht. 
3.1 Untcl'Ilehmerisches Entschcidungsverhaltcn als Ausgangs-
punkt ciner Intcl'llationalisierung der Geschiiftstiitigkcit 
Dic Vielzahl von möglichen Forschungsfragen hat in der Wirtschafts- und Industriege" 
ographie zu unterschiedlichen Forschungsperspektiven geführt. Wurdcn bis in die 6Der 
Jahre die in dcr Renlität vorzufindenden unternehmerischen Lokalisationsvorgünge und 
Standorlmuster überwiegend vor dem Hintergrund der Verhnltenshypothescll des homo 
oeeonomiclls46 untersucht lind begründet (vgl. IIAAS/FLEtSCt-IMANN 1986, S.304), 
fanden in den 70cr und 80el' Jahren verschiedene neue Forschungsansiitzc mit lInter-
~I, [-lienmter versteht man die in der ncokl[lssischcn Wirtschnftstheorie vorhandene Annahme 
eines wirtsclUlnJich dcnkcndcn I'v[cm:chcn, dcr gcwinnmaximierend handelt, üher vollständi-
ge lnrormntionen verfügt und uneingeschränkt rationale Entscheidungcn tfirn. 
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schiedlichem Erklärungsansprllch und -gehalt Eingang in die deutschsprachige Wirt-
schaftsgeographic (vgl. Sel-IAMP 1983, S. 74):17 Insbesondere die im angelsächsischen 
Sprachraum entstandene be/wl'iora/ geography war es, die das unrealistische Men-
schcnbild eines strcng ökonomisch-rational handelnden Menschen (vgl. NUHN 1985, 
S. 187; SEDLACEK 1988, S. 34) durch den so genannten SOII:5jlzel' ersetzte. 
Gemessen mn objektiv maximal Erreichbaren handelt nach dieser Auffassung cin 
Mensch, der bei der Wahl raullll'elevanter Handlungen meist über verschiedcnc Frei~ 
heitsgrade vcrfügt, auf Grund seiner begrenzten Rationalität im Allgcmeinen subopti-
mal. Zudem wägen dic wirtschaftlichcn Akteure nicht sWndig alle möglichen J-Iand-
lungsalternativen ab, was unter dcm Begriff der 'bounded ratiollality' Eingang in die 
Thcorie gefunden hat (vgl. MEYER-STAlvIER 1997). Dcr Grad der hierbei crreichten 
Bediirfnisbefriedullg ist abhiingig von den bishcrigen Erfahrungen (vgl. SCHAlviP 1988, 
S. 8; THOMALE 1974, S. 17 f.). Die Grenzen der Entscheidungsfreiheit liegen in den 
kognitiven und psyehischcn Strukturen mcnschlichen Handclns, wie die folgenden 
vcreinfachenden VCl'hallensanllah11lcn~~ dieser Forschungsperspeklivc zeigen: 
)- Jedc Person hat auf Grund der Dimcnsionen Raum und Zeit nur ein eingc-
schränktes Infol'lllationsfeld, d. h. bestimlllte Informationen werden bewusst, 
unbcwusst oeler gor nicht wahrgenommen. 
)- Jedes Individuum kennt, da die Infol1lllltionen gefiltcrt bzw. selektiv wahrge-
nommen werden, nur ein subjektives Abbild der Umwelt. 
» Die wahrgenolllll1encn Infonnalionen bewertet ein Mensch gelllüß seinen sub-
jektiven Wertvorstellungen und persönlichen Prüferenzcn und prüft, wic weit 
die Ergebnisse seines Handelns einem VOll ihm geselzten Anspruchsnivcal1 
cntsprechen. Oftmals wird die erst besle Alternativc gcwählt, die diesem indi-
viduellcn Ansprl1chsnivcau genügt. 
41 Für die Wirtschunsgeogr<lphie un!crscheidct SCHAMP (1983) den rUllktionalen, rnul11wirt-
schnrtlichen, vcrhullens- und entscheiduligstheoretischen sowie (Jen" WohlralnH'-Allsatz. In 
einer spiHerell Pubtib!ion zu ForsdlUngsansiitzcn in dcr [mhls!riegeogrophic spricht der AII-
!or alle\'(lings nicht mehr VOll der verhnltcnsorien!ier!en, sondern nur noch VOll dcr hfllld-
lungsthcoretischcn Forschullgsperspekti\·e. Dieser Ansa!z befasst sich nach SCI!!\I\·lr (1988, 
S. 8) lIur mit bewusstem, zicloricntiertelll [-i<llldc1n, da der BegritT der Entscheidung olleill 
einen kognitiven Problemlüsungsprozcss zum [!llwl! halo Eincn <lnderen Weg beschreitet 
I3ECK (1981, S. J 33), der sich aus einer Unterteilung der bchavioral gcogrnphy in ein verhul-
!ells!heoretisches sowie in ein cn!schcidungstheoretischl's TcilpmndignHl Nut7.C1I tUr den 
Forschungsprozess versprich!. 
~s ['ür eine nllsftihrliche Diskussion sozialwissellschafi1icher Grundlagen der h<lndlungstheore-
!ischen Geographie vgl. WERLEN (1987, S. I t 2 rl'.). 
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~ Das Anspruchsnivcau setzl sich aus den verschiedenen, eincm individuellen 
Streben nach Bcdürfnisbefriedigllng zu Grunde liegenden Motivcn und Zielen 
zusammen (vgl. SCIIAMP J 983, S. 77 f.; SIMON 1959). 
Im Mittelpunkt einer behaviora1 geography stehen somit die im Menschen ablaufen-
den Prozesse, die zu räumlichen Aktivitiiten führen: l') Es ist davon auszugehen, dass 
das Verhalten der Entscheidungstriiger imlllcr als Reaktion auf bestimmte Reize und 
Stimuli erfolgt (vgl. UECK 1981, S, 121). Damit wird die Frage aufgeworfen, wie die 
riiulllliche Umwelt subjektiv aufgenomnwll, bewcrtet lind mit dem individuellen Ent-
scheidungsprozess in Zusammenhang gebracht wird (vgl. WAGNER 1994, S.127). 
Hierzu wurde von Roger DOWNS (l970) ein Erkliirungsschema entwickelt, das dell 
Ablauf des menschlichcn Verhaltens in mehrere Phasen unterteilt. Ausgehend von der 
realen Umwelt als Informations(]uellc werden Informationen von den Individucn über 
Sinnesorgane aufgenolllmen (Wahrnehmung bzw. perception) und in ein bestehendes 
Wertesyslem eingebunden. AnschlicßClld werden die bewerteten Inl'ormationell dann 
cntsprechend in das eigene Image eingeordnet (Bewerlung bzw. evaluation), was wie-
denl111 künllige .Entscheidungen maßgeblich beeinllussl. 
Darnuf aufbauend besteht nach DOWNS die Möglichkeit, eine Entscheidung (dccisi-
on) zu treffen, die einerseits zu entsprechenden rHulllrelevantcn Aktivitiiten (behavior 
in space) führt. Andererseits kann ausgehend von dieser Entscbcidullgssituation eine 
Suche (search) nach neuen oder ergänzendcn Informationen hervorgerufen werden 
(vgl. WIESSNER 1978, S, 420). Ohne an elieser Stelle eine differenzierte Darstellung 
der behavioral geogruphy vorzullchmen, ist festzuhalten, dass die Phasenglicdcrung 
des VerhalteIlsablaufes die Unterscheidung spulial behal'ior und behal'ioJ" in sjJtlce als 
grundlegend geographisch relcvante Verhaltensweisen des Menschen ermöglicht. In 
I3ezug auf eine räumliche Einheit wird in der Litermur das spatial behavior als ein 
aktivitiitsneutrales Verhalten in Folge einer selektiven rationalen und emotionalen 
Wnhrnchrnung und Bewertung verstanden, w!ihrend bchavior in spnce ein objektiv 
beobachtbares Verhalten im Raulll darstellt (vgl. THOIvlALE 1974, S. 19; WAGNER 
1994, S. 127). 
Für eine Umsetzung der behavioristischen Forschungskollzeptionen in der Wirt-
schafts- lind Industriegeographie hat sich nach IIAAS/FLEISCHMANN (1986, S. 304 1'1'.) 
~9 Hierbei sind die ökonomischcn und soziulen Akteure nicht nur als Einzelpcrsol1cn <-:11 sehcn, 
sondern sic werden nls unterschiedlich aggregicne soziulc Gruppen wie z. ß. Unkrnehmen, 
ßelegschnlien u.n. mit cnlsprechcnder Kultur und Trndilion betrachtet, die in ihrer Willens-
bildung VOll UlHcrscllicdlichcn IntercssellsgemcinschnHen aus verschiedcllllnigcll !:k:rcichcn 
(Kupitalgcbcr, LiCrCHIllICll, Kunden elc.) beeinl1ussl werdcn (vgl. dazu <luch DICKEN J 971). 
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eine handlungsthcoretische Geographie50 mit drei zcntralen Aspekten auseinander zu 
sctzcn. Als Erstes muss dcr Entscheiduilgspl'ozess analysicrt werden, der dcm Unter-
nehmerverhaltcn vorgeschaltet ist. Dieser beruht auf der bereits skizzierten selektiven 
Wahrnehmung interner (Unlernehmensziele, I-Iandlungsnonnen etc.) und externer 
Faktoreil (Abnehmcrverhalten, J'landclshe1111111lissc u. ii.). AnpasslllJgshandlungen sind 
hierbei als mögliche Reaktion auf wahrgenoJllmcne Problemsituationen zu verstehcn 
(vgl. l-IAAS ET AL. 1983, S. 10). Zweitens sind auch die in elen Entschcidungsprozess 
eingebundcncn Personen nicht nur als individuellc Entscheidungstriiger, sondern als 
Mitglieder eines hierarchischen Unte1'1lehmcns zu betrachten. Als cigentlichen Kcrn-
punkt gcogrnphischer Forschung identifizieren dic Autoren dritteils die Untersuchung 
der Ralllllwirksamkcit des Verhaltcns ökonomischer und sozialer Akteure (vgl. 
I-IAAS/FLE1SCIiMANN 1986, S. 304 ff.).~1 Noch eincn Schritt weitcr gehl HANTSCllEL 
(1984, S. 138), indem sie eine Umsetzung der analysiertcn Zusa1111l1cIlhünge räumli-
cher Strukturell lind Muster in l-lalldlungsanweisullgcll für zukünf'tigc Entwicklungen 
fordert. Damit bietet diese FOL'schullgsperspektivc im Zuge einer Analyse der rüumli-
ehen Ordnung dic Möglichkeit, Strukturen und Prozesse aus dem inclividuel1en Verhal-
ten lind dCIl Entscheidungsabliiufen VOll ökonomischen und sozialcn Aktemen hcraus 
zu erkHiren sowie Einflussmöglichkcitcll auf sich vcründcrnde Handlungsstrukturen 
aufzuzeigen. 
Einer der erstell vcrhnltenswissellschaftlichen Erkliinlllgsansätze, der in der Wirt-
schaf'ts- und Industriegeographic aufgegriffen wurdc, cntstammt dcn Arbeiten von 
Allelll PRE]) (1967, 1969). Ihm zufolge ist die Standortwahl eines Unte1'1lChmCllS ab-
hiingig vom jeweiligen Informationsstand und der ulltcrschiedlichen Fiihigkeit der 
Entschcidungstriiger, diese KClllllnissc zu verarbeiten lind umzusetzen (vgl. PRED 
jll Für cinc Abgrcnzung \'on dcr verlHlliensoricnlicrtcn Forsc1nl1lgspcrSI)cktive betont WERLEN 
(1986, S. 68 rr. \Inil 1987, S. JO 1'1'.) im Rnhmen cincr hnlldtllngstheoretisehclI ForschllllgS-
perspektive zusätztich ZHl' Rellexivität die Intenlionn1ität, d. h. den ziel- und zweckgc1eitcten 
Clmraktel' der zu nnnlysicrcnden Handlungcn. Oa bci millelstiindischcn Unternehmen von 
einer Zwcckgebundenhcit und Zielbewusstheit des I-Inndelns der Enlscheidullgslriiger bci ci-
ner Liinderselektion nllszugehcll ist, liegt im weileren Vcrlauf diesel' Arbeit einc hmHlltlllgs-
theoretische f'orschullgsperspektive zu Gl'Illlde. 
51 Im Gegellsntz zu top-down-J\nsiilzcll, die die Enlwicktung individueller Unternehmen aus 
dC1ll makrolikolloillischcn und gesmntgcscllschaftlichell Kontcxt abteiten, stcllcn diese 
Übcrlegungen einen bot\om-up-J\nsatz dar (vgl. IIAUfF 1995, S. 6 f.). In dieser FOl'schungs-
richtung, die vor allcm durch die geogmphy 01' cnterprise seit IvlcNEE (1960) all ßedcuI1lllg 
gcwnnn, wi]'(1 das Umfeld der Ul1lcrsllchten individuelicli J\ktelll'e als cxtel'lle Rahmenfaklo-
ren definiert (vgl. DICKEN 1990), dic einer (letuilHCl'lcrcn Anatyse weitgehcnd entzogen 
bleiben (vgl. ßECK 1981, S. 122 C.). 
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1969, S. 87 tl; eine Zusnmmennlssllllg findet sich u. fI. in SCHÄTZ!. 1993, S. 56 Ci'.).52 
Nachdem in Kap. 2.3 bereits gezeigt wurde, dass speziell mittelstiindische Betriebe auf 
Gruncl ihrer typischen Merkmale weitestgehend nur über knappe Personalressollrcen 
und Finflnzmittcl verfügen (vgJ. z. B. DICI-lTL ET AL 19~D, S. 429), ist die Annahme 
vollkommener Information und ausreichender Kapazitiiten zur lnformationsverarbci-
tlillg bei deren strategischer Uinderselektion nicht realistisch. Dndiber hinaus betont 
BREIT (199 J, S. 33), dass für die Internationalisierung von Wertschöpfllngsaktivitätcll 
auch die Motivc Wachstum und Sicherheit einen Erkliirungsbeitrag leisteIl, nichl nur 
das unternehmcrischc Streben nach GCWillllllHlximienmg.5J Ebenso erscheint im Hin-
blick auf den in mittelsHindisellen Unternehmen vorherrschenden patriarchalischen 
Führungsstil eine Einordnung der Arbeit in das Feld der behavioral geography als 
gerechtfertigt, da hierbei der Mensch als individueller Entscheidungsträger zum Aus-
gangspunkt nlumbezogener Phiinomene wirtschaftlichen Handeins wird, Damit findet 
zugleich einer der Ansatzpunkte WERU:NS (1987, S.267) Berücksichtigung, der im 
Rahmen einer handlungstheoretischen Geographie LI. a. eine konsequentere ,,[ ... ] Un-
tersuchung erdriillll11ichcr AnordnungsIlluster als beabsichtigte/unbeabsichtigte Folgen 
von Handlungen [ ... ]" vorschlägt. Zl1Sal11melÜ~lsselld ist die Begründung der Einord-
nung der Arbeit in das Konzept der hundlllngstheoretischen Geographie in der Zweck-
gebundenheit des ullternehmerischell Handels zu schell, das in seinen Auswirkungen 
letztelHllich dem Unternehmenssicherlillgs- lind -wnchstllillsziel dient. 
Unler Einbeziehllng der oben dargestellten Charakteristika einer handhmgsthcoreti-
sehen Forsehungskollzeption stellt Abbildung 7 für die weitere Analyse unternehmeri-
schen Entscheidullgsverhnltens im Rahmell einer grenzüberschreitenden Gcschiinstii-
ligkeit den heuristischen llezugsrahmen einer akteurszentrierten Sichtweise dnr (v gl. 
dazu auch WlhDERSI-IEIM-PAUL ET Al.. 1978).5'1 Dessen wesentlichen BCShllldteiie wer-
den in den nachfolgenden Abschnitten erliillterl lind inhaltlich auf mittelständische 
,2 Eine weitere Umsdzung behavioristischer Annahmen in d~r Winscharts- und Industri~ge­
ographie zeigen u. a. Untersuchungen Zll Einkaulsgewolmheit.::n, Freizeitvcrhahen, Woh-
nUllgswohl (vgl. RrrrER 1991, S. (77) und industrielkn Lokolisationsproz~ssen (vgl. <Iazll 
die Arbeiten von BALl: 1976; ELIOT-I-IIJRST 1974; HAMIL TON t 974; S/I,UTlI 1966). 
,3 Ergänzend kommen KET/UNEN!PALOJARVI (1996, S. 182) in ihrer empirischen Untersu-
chung zu (lcm Ergebnis, dass insbesondere in kleineren Unternehmen llofmutivc Ivlodelle 
(wie z. B. das Konz~pt des hOl\1o oeconomiclls) zu den Gegebenheiten des realen Arbeitsle-
bens und zur Gestaltung von Entschcidullgsfllldllngspro:tesscn in der Regclnich\ passen. 
,1 Nur mit der Verwendung eines solchen ßezugsmllllleils lind damit spezifischcn Annuhmell 
über die Intemktion der einzelnen E1ementc kann die Zwnngsliiullgkeit eilwr Intcrnutionali-
sierungscntscheidung abg.::leitet werden. 
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Unternchmcn bezogcn. Hierbei handelt es sich llicht um ein vollständiges Stil1l11I11S-
Responsc-Mode11 55, SOll<!ern um die Schemntisienmg wichtiger Elemente lind Grund-
prinzipcll. Dennoch eröffnet dieser Bezugsrahmcn die Möglichkeit einer Strukturic-
I'ung der komplexen Problcmstellung lind berücksichtigt die Interdependenzen zwi-
schell den cinzelnen Einflussfaktoren und Rahll1cnbedingungen56 einer strategischen 
Uindersc1ektion. So betont SCHANZ (1990, S. 233) die MOlivvielfalt bcim menschli-
chen Streben nach Bedürfnisbefriedigllng sowic die Ucrücksichligung individucller 
Unterschiede hinsichtlich der Stärke der verschiedenen EinzcI1l1otivc (vgl. Kap. 3.2). 
Diese Intcrnalionalisierullgslllotivc sind für die Problemstellung von großem Interesse, 
denn sie sind Gl'undVOralissetzung dafür, dass das Enlscheidungsfc\d des Mannge-
ments für eine Internationalisierung als eine mögliche Anpassungshandlullg geöffnet 
wird (vgl. STEIN MANN CT AL. 1981). 





Quelle: eigeller Ellfll'/I/j.' I'erfinderf IIl1ch nus ETAt. (1983, S. J J); SeIL-fM!' (J9RJ, S. 77). 
5$ Die dcm Ansatz des klussischcn I1chaviorisllltls folgenden Slil1111lus-Rcspollse-ivlodclle tref-
fen Aussagcn übcr dcn Zusammenlmng von äußcrlich bcobachtbnren Reizen nus der Umwelt 
(Stimuli, z. ß. in Form von Informationen) und dCl11ll1CIlSchlichcl1 Verhalten (Response). 
5(, In diescm Zusammenhang wird dic Globalisierung als extcrne Ull1\\'cltcinwirkung auf das 
Unternehmcn interpretiert. 
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Des Weiteren wira deutlich, dass eine enge Beziehung zwischen den situativen Ge-
gebenheiten einer Unternehmung und der Lfinclerselektion im Internationalisieruilgs-
prozess besteht. Die l1nternehmerischen Anpassungshandlungen hiingen neben dell 
Wiinschen und Motiven der Akteure (vereinfacht meist pauschal als Unternehmer 
bezeichnet) insbesondere von der Wahrnehmung lind ßewerlung sowohl externer als 
auch interner Einnussfaktoren, wie z. B. produktbczogenen oder abnchmerbezogenen 
Merkmalen, ab (vgl. KARPE 1999, S. 605; Kap. 3.3). Die skizzierten BeispicJe allerna-
tiver Anpassungshundlungcn stellen die verschiedenen Formen unternehmeriseher 
Auslandstiitigkeit (vgl. Kap. 3.4) dm', unter Einbeziehung der Möglichkeit einer Ab-
SCllZ vom internationalen Markt. Die Konzipicnlllg dieser alternativcn (Markteintritts-) 
Strategien beruht auf der oben angesprochenen subjektiven und wissenschaftlich be-
gründeten Wahrnehmung von verschiedenartigen Motiven und Einnllssfaktoren. Zu-
letzt bedingcn die Rückkopplungen, dass zukünftigc Annlyse- lind Entscheidungspro-
zesse von Anpassllngshandlllngen der Vergangenheit beeinflusst werden können (vgl. 
Kap. 3.5). Der Ziclbcitrag der AusJandsmiirkte Irfigt zu eincr Überprlif'ung der gewähl-
len Stratcgicn bei, wenngleich dicse Lernprozesse Zeit benötigen (vgl. IV1ISCIlENSKY 
1998). So führt jeder rnumwirksam agierende Unternehmer durch ~eine gewfihlten 
Markteintrittsentscheidungell ein sich kontinuicrlicJ\ verfin(lcrndes Prozessllmfüld 
herbei. 
3.2 Motive einer internationalen Untel'Ilehmenstätigkcit 
Am Beginn einer unternehmerischen Entscheidungslindllllg steht nach allgcmciner 
AufHlssung zunächst die Formulierung der Zielsetzung, die allS einer bestimmten Un-
ternehmens- lind i'vIarktsiluntion heraus verfolgt wird. Auch bei einem grellzlibcrschrei-
tendcn Engagement sind von den Entschcidllngsträgern in der Hegel die nngestrebten 
Vorzugszllständc hinsichtlich Inhalt, Ausmaß, Zeit- und Segment bezug der Tätigkeit 
zu operationalisierell. Auf Grund unterschicdlicher situativer und kultureller Hahmcn-
bedingungen sowie struktureller Dimensionen einer Untcrnehmung (ßctricbsgröße, 
Rechtsform ete.) nimlllt dieses System von Zielen und Motiven verschiedenc Ausprii-
gllngsformen an (vgl. BREIT 1991, S. 30 f.; RUVIMERßACIl 1989, S. 174; STEGMÜLLER 
1995a, S. 36; \NÖI-tE 1986, S. 110). Wic zahlreiche Untersuchungen zeigen, hissen sich 
dennoch drei grundlegende Oberzic\c identil1zieren, die in gegenseitigcr Beziehung 
zueinander stehen: das Gewinnzid bzw. Rentabilitiitsstreben, das Untc]'-
nehmenssicherungsziel sowie das Untcrnehnlenswachstumsziel (vgl. 1-1 EINEN 1982; 
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HUMMEL 1997, S. 85). Die Ziele einer internationalen Unternehmcl1stiitigkeit leiten 
sieh als ßausteinc aus diesen formalen Obcrziclcn der Unternchmung ab und tragen zu 
deren langfristiger Erflillullg bei (vgl. UACKIIAUS ET AL. 2000, S. 54; Abbildung 8).57 
Dementsprechend sind internatiollal bzw. multinational operierende Unternehmen 
durch deren individuelle pluralistische Zielsetzung crkHirbar.58 Inzwischen gibt es eine 
große Anzahl von empirischen Untersuchungen, in denen die ßedcutung und Relevanz 
dieser l1nternehmcrischen Ziele analysiert wird. 
Abbildung S: ZielsJ'stem einer Illfemaf;olla!ishml11g 
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Quelle: MlSCIIENSK)' (/998, S. 121); l'eriinderl. 
57 Wcilet z. B. cin Unternehmen seinc Aktivit1i.tcn durch Export ins Ausland aus, könncn durch 
die 13eliefcnmg mehrerer Märkte, dic nicht den gleichen Konjunklurzyklcn unterliegen, vor~ 
handCllc Fcrligullgsk<lpClzitiiten bcsser nusgcnutzlulld/0der das lIllternchl11crischc Risiko mi· 
llimicH werdcn. Die Ursache fiir ein illtCl"llnliomtlcs Engagcment knllll delllllnch mit dcm 
RClltnbililäts- 1II\{1 Sicherheitsstrebcn dcr Unternelnmmg begründet werdcn (vgl. MEFFERTI 
BOLZ 1998, S. 97 f.). 
5~ Glcichwohl gilt es anzumerkcn, dass Zielc, die cine Exportelltschcidung bewirken, sich VOll 
jencn, die cine Entscheidung iiber einc inlcnmtiOl1nle Lizcllzvergnbe oder Direktinveslitio· 
nen zur folge hnbcll, untcrschcidcn (vgl. I3EREKOVEN 1985, S. 57; UREIT 1991, S. 37 ff. 
sowic dic folgendcn Erliiulel"Ungcn). 
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Die Ergebnisse dieser Untersuchungen, die sich bisher zumeist auf (]roßllnterneh~ 
men beziehen, können nicht ohne weiteres auf mittelstiindische ßetriebe übertragen 
werden. Auslandsaktiviliitell leiten millelstiindische Unternehmen hiiufig nicht syste~ 
mntisch ein; dnfiir bietet sich eine Reihe von Erklärungen nn; Auf Grund der spezjfi~ 
schen Charnkteristika des Mittelstandes sind zum einen in diesen Betrieben die institll~ 
tiOilelle Bnsis lind die ndministrativen Verf,lhrensrichtlinien für eine systemntische 
Plnnung schwach oder gar nicht entwickelt (vgl. STEIN MANN ET AL. 1981, S. 113). 
Zum .mderen kommt häufig der Hnuptantrieb zur Internationalisierung von der Unter-
nchmensul1lwelt, wie beispielsweise vom potenziellen Abnehmer selbst. Ebenso spielt 
die Sympathie zwischen den Geschäftspartnern oeler das persönliche Interesse für das 
potenzielle Zielland eine wichtige Rolle. Typischcrwcise wird durch ein zul1illiges 
Ereignis (Urlaubsreise, Messekontakt lISW.) ein Auslanclsengagement angestoßcn bzw. 
die Allrnktivitiit eines Liindennarktes vom Entscheidungsträger wahrgenommen (vgl. 
KOLLER ET AL. 1998, S. 190). Die Autoren sprechen in diesem Zusammenhang von 
einem so gcnanntcnl1lwwgemenl by oppor/lfllily, 
Diese Ausführungen lassen erkennen, dass es für die Erwägung einer Auslmllls M 
lllarktbearbeitung bei mittelständischen I3etrieben zunächst eines Anstoßes bedarf, um 
die ullternehmensspezifischen, negativen Einfluss[nktoren bei einer Internatiollalisic~ 
rung zu kompensieren. In der Literatur werden diese Antriebskriifte .- verstanden als 
Anregung für eine Internationalisierung - häufig in interne lind externe Anstoßlnktoren 
unterteilt. Im Hinblick nuf millelstiindische Betriebe stellt WASNER (1984, S, 67) fest, 
dass interne Anstoßkriiftc, die meist von FlihnmgskriiOen ausgehen, im Allgemeinen 
eine untergeordnete Rolle spielen. Dem gegenüber sind die angesprochenen externen 
Faktoren von weit größerer Bedeutung. Durch diese externen Anstoßkriifte lind Be~ 
stimmungsgrüncle ist bei lllitte1stiindischell Betrieben die Ziel funktion eines internatio~ 
nalen Engagements nur schwer operalionnlisicrbar. Für die Untersuchung von interna-
tiOlwlen Ländcrtluswahtentscheidungen in dieser Arbeit ist es deshalb vorteilhafter, das 
Verhalten dieser Unternehmen nicht Huf der Basis deren formulierter Ziele, sondern 
Huf Grund dcr möglichen, einer Internntionalisierungsentschcidung zu Grunde liegen-
den rVIotive59 zu erkltiren. Somit erfolgt eine Diskussion einzelner I-Iandlungszwänge 
HIs Bewcggründe flir eitle internationale Unternehmenstiitigkeit (vgl. dazu auch ßERN~ 
KOPF 1980, S. 3; RÜIILl 1989, Sp. 2326). 
,~ Motive werden hier in Anlehnung [lil KmSClluLL (1989, Sp.97'1) als Handlungsantriche 
bzw. Beweggründe verstnnden, {lie Ulllernehmcn wranlassen, über di..: Staatsgrenzcll ihres 
I feimatlaJldes himlUs wirtschaftlich tiltig zu werden. 
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Die Ausführungen im vorangegangetlen Kapitel haben gezeigt, dass der Wandel der 
weltwirtschaftlichcn Strukluren und die damit verbundene Umgestaltung der gcscll-
schanlichcll Rahl1lenbcdingungen auch mittelstfinclische Unternehmen zwingen, ver-
stärkt über ein ausliindisches Engagement nachzudenken (vgl. EDEN 1997, S. 47). Das 
Auftreten neuer Konkurrenten (z. B. aus Fernost) auf den heimischen lind ausliindi-
sehen Märkten, die Sättigung vieler Absatzmärkte sowie die zunehmende Bedeutung 
VOll Größcllefrekten (uuf Grund steigender F&E-Aufwendungen bei einer gleichzeiti-
gCII VerkürzlIllg der Amortisationszeiten) selzcn im111cr hiiufigcr die grulldsiitzliche 
Bereitschaft der Unternehmellslcitung voraus, Auslandsmiirkte ins Investilionskalkül 
einzubeziehcn (vgl. OCl-ION 1988). Die I-Iandlungsantriebe des Managements bzw. der 
Entscheidungstriigcr dazu sind ausgesprochen unterschiedlich lind vielschichtig. Ein 
im inländischen rvIarkt erfolgreichcs Produkt ist der einfnchsle Beweggrund für eine 
Internationalisierung dcr Geschäftstätigkeit (vgl. ÄLTl-tANS 1989, Sp. 1475; MEFFERTI 
ALTIIANS 1982). Bislang fehlt in der deutschspnlchigctl Literatur cin allgcmcin akzep-
tiertes Systcnmtisierungskonzept. Vielmehr existieren Aufzählungen, die Hinweise auf 
die möglichen Erklärungsvariablen einer Internationalisienmg gebell (vgl. MÜLLER! 
KORNMEIER 1995)." 
Einc sehr detaillierte Motivlistc findet sich bei UREll (1991, S. 37 CC), der aus zahl-
reichen wi:->scnschaftlichcn Vcröfrentlichungen, die sich mit einer bestimmten Markt~ 
eintriUsentscheidung befassen, Grlinde für Export, Lizcnzabkollllllen und Direktinves-
titiollcn zusammcnstellt. Die Motive, die Hit" die Aurnnhme oder Intensivierung einer 
Exporttätigkeit sprechen, sind nach KULJ-I!\ VV (1981, S. 35 f.) im Wcsentlichen: 
);> langfristige Auslastung vorhandcner Kapazitäten, 
)- Stagnation dcr Inlanelsnachfragc bzw. Sättigung dcs Inlundsmarktcs, 
)- höhcre Gewinnchancen im Ausland, 
~ Verbesserung eies Untcrnchmcnsilllagc sowie 
);> Erzielung bzw. Steigerung eines Wetlbcwcrbvorspnmges. 
Dcmgegenüber erweisen sich für Lizenzabko11lmen mit ausliindischcl1 Partnern dic 
Ammützung geringerer Standortkostcll, die Überwindung von handelspolitischen Rc~ 
striktionen, die Erfüllung von local-conlent-ßesti1l1111ungen sowie die schnellere Amor~ 
lisalion steigender f&E-Aufwendungcn als besonders bedeutend (vgl. BREIT 1991, 
S. 39 und die dort zitierte Literatur). Die meisten empirischen Untersuchungen be-
m Dies gilt in gleicher Arlund Weise auch liir den anglonmerikanisdlell Sprachraulll (vgl. bci-
SI)ielhaft I3RUSll 1995uIld die dort zitierte Literatur). 
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schäftigen sich allerdings mit den Gründen für ein Engagement mit Kapitaleinsatz im 
Ausland.11! Im Hinblick auf die Internationalisierung der deutschcn Wirtschaft dirfe~ 
renzieren QpPENLÄNDER/GERSTENIlERGER (1992, S. 4 f.) vier aggregicrte Kategorien 
von Motiven für Direktinvestitionen: 
);. absatzorientierte Gdinde, 
> besehaffullgsoriclltierte Gründe, 
> kosten orientierte Grlinde sowie 
> ulllweltorientierte Gründe. 
Die Erschließung bzw, Sicherung von Absatzmiirkten bildet hierbei die wichtigste 
Motivgruppe (vgl. BEYFlJSS 1987, S. 29; DtCKEN 1992, S. 125). Bereits VOll erheblich 
geringerer J)cdeulung für ein internationales Engagement sind kostenorientierte Motive 
wie z. B. die Senkung von Produktiolls~, Transport~ und Arbeitskosten. Zudem bieten 
Lohll~ lind Lohnnebenkostenvorteile, dic häufig nur temporär existieren, alleinc keine 
hinreichende Erklärung für die Existenz von DirektinvestitioneIl im Ausland. Weitere 
Untersuchungen bcJegen diese Aussage (vgl. }-IAI\S ET AL. 1995; I-II\AS/WERNECK 
1998; JUNGNICKEL 1996; WERNECK 1998). 
Tabelle 3: Hauplmotil'e 1'011 KAIU 1,il' ein AlIslaflllsellgagemelll 
(Mellljilclml!lIl11l11gellllliiglich) 
Motivc/Orlinde 
Erschließung VOll Abs(lIL~!Beschflrflingsmiirkten 
Lohnkustenvorlcile im Ziel land 
Illlagcfragen/Priisenz vor On 
Günstige steuerliche Uedingllllgcn im Zicllnnd 
Quelle: UFüf:RNICKHI. (1997, S. 22). 





Analog zu diesen bezüglich der Markteintrittsstrategie selektiven Motivlisten zeigt 
eine jüngere - alle Formen der Internationalisierung berücksichtigende - Untcrsu~ 
chung, die vom I3VMW durchgeführt wurde, keine wesentlichen Unterschiede (vgt. 
Tabelle 3). Nach den Gründen ihres AllsIandsengngcment,s befragt, haben über 80% 
der Betriebe die Erschließung neuer Miirkte al.s ausschlaggebendes IVfotiv bewertet. 
Niedrige LohnkosteIl rangieren in der ßewertungsskala mit relativ großem Abstand an 
zweiter Stelle. Ferner wird die Internationalisierung VOll Großkundcn, denen die Un~ 
lil Umfnngrcichc Motivkataloge für die Durchführung von Äus[(lndsillvcstitionen linden sich 
bei BEYFUSS (1987), DANIELS/RADEBAU(i1i (1991) lllld DOLFEI( (1992). 
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ternehlllCIl als Zulieferer ins Ausland folgcn, als Beweggrund für cin verstärktes Aus-
l<llldsengagement hervorgehoben. Steuerliche Vorteile im Zielland spielen demgegen-
über eine eher untergeordnete Rolle (vgl. LJEBEI~NICKEL 1997, S. 21). 
Auch KOLLER El AL. ([ 998, S. 179 f.) konstatieren in ihrer Studie für mittlere In-
dustriebetriebe <Im Standort Deutschland, dass die Internationalisierung mittelstiindi-
scher Unternehmen primiir nach absntzorientierten Grlinden erfolgt. Innerhalb dieser 
Gruppe identirizieren die Autoren Internationalisierungslllotive wie die Erschließung 
neuer Miirkte, die Sicherung VOll Marktanteilen im Ausland und die Sicherung des 
Gesamtabsatzes. Eine deutlich geringere Rollc spielen Bcweggrlinde wie z. ß. Nut-
zung VOll F&E-Vortcilen, gLinstigere FinanzbedingullgenlBegrenzung des Wechsel-
kursrisikos, politische bzw. arbeitsrechtliche Gründe, Nutzung von Besclwfrullgsvor-
teilen sowie glinstigerc Produktionsbedingungen, Die Verfasser unterstreichen zudem 
die absatzintenclierte Nutzung glinstiger Produktionsbedingungen im Rahmen einer 
Internationalisierung. Bei der derzeitigen Standortdebatle kann dieser Sachverhalt als 
eine weitere Rclativiel'ung der Bedctltung eincr kostengetriebellcll Intcrnationalisie-
n11lg deutscher Unternehmen angesehen werdcn. 
Eine Untersuchung von BORRMANN ET AL. (1996, S. 9) betont, dass dic Motivation 
für eillc internationale GeschäftsUitigkeit bei deutschen KMU sowohl durch inl~lldi­
sche als <luch durch tlusliindische raktoren verurs<lcht wird. Ein Beispiel für einen 
inHindisehen I-1nndlungsantrieb ist die Unzufriedenheit mit den vorherrschenden Rah-
mcnbedingullgen im Stammland. Zu den auslilndischen Impulsen ziihlen die Verfnsser 
u. a. die Erfolgslllcldungen wichtiger Konkurrenten (Naehalullungseffckt), Des Weite~ 
ren ergibt sich für eine Reihe von Unternehmen als Auslöser die Internationalisierung 
wichtiger Gcschiiftspnrtner, denen man ins Ausland folgt. Diese Ausführungcn stim-
mCll weitgehend mit den häufig zitiertcn Internationulisicnmgslllotivell llach DERE-
KOVEN (1985, S. 56 ff,) überein, der allerdings llach ökonomischen und außerökono-
mischen Gründcn differellzicrt.<>2 
Innerhalb des außerökollomischcll MOlivblockes nennt er die ,,[ ... ] persönliche 
Kenntnis cines Landcs, die Verträglichkeit des Klimas, Hausbesitz oder zufällige KOll-
takte [ ... ] abcr auch bloße Sympathien oder altruistische Erwilgungcn [ ... ]" als Anlass 
für eine internationalc Marktbearbeitung. Demgegenüber siedelt Cl' den Wunsch von 
Entscheidern, in möglichst vielen LälldeJ'lJ vertreten zu sein, im Vorfeld der wirtschaft-
62 Bci seiner allgemcinen Klassifizierung VC1WCIldct KUU1AVY (Inl, S. 33) flir {las letztge-
IHlnntc Moti"blindel dcn Begriff der 'mctnökonoilliscllcn' Griinde, der sich abcr 11\ der Lite-
ratul' nicht eingcblirgcrl haI. 
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lichen Überlegungen al1. Die heimischc Marktstagnation sowie der zunehmcnde 1<011-
kurrenzdruck werden bei 13r':REKOVt:N als 'echte' ökonomische Anreizc für eine inter-
nationale Marktbearbeitllng angesehen. Nebcn der wirtschaftlichen Relevanz bestehen 
aber noch weitere Systematisienmgskriterien. So grenzen BAMBERGfm I~T AL. (1995, 
S. 50) in ihrer Studie 22 mögliche flems, die VOll den befragten KMU als Grund für 
oder gegen ein internationales Engagement angegeben werden konnten, voneinander 
ab. Aber auch bei dieser Vorgehensweise zeigt sich sehr deutlich, dass die Möglichkeit 
eines vergrößerten Marktes, einer besseren Kapazitätsauslastung sowie einer Unter-
nehmensexpnnsioll von ausschlaggebender Bedeutung für eine Internationalisierung 
ist. Die Gründe, die dagegen sprechen, sind lI. a. bestehende Greilzfonnnlitäten, das 
Kosten- und Preisniveau sowie die Kundenniihe im Heimatland. 
Die zitierten Untersuchungen bieten zahlreiche Ansntzpunkte, die Internationalisie-
rung bayerischer Unternehmen zu beleuchten. Die Allfnahme oder IlltetlSivienlng einer 
Auslandstiitigkeitmillelstiindischer Unternehmen ist aber nicht llur von den zu Grunde 
liegenden Motiven abhiingig, sondern auch von den internen Ressourcen lind Faktoren 
einer Unternehmung. Zusätzlich setzt sich ein Unternehmen mit der Ausrichtung auf 
internationale Märkte einem großen, vielfiiltigen Spektrum von Umweltstimuli aus 
(ygl. BARTLETT/GltOSIIAL 1987, S. 59), wns die l(oillpiexitiit VOll llilternehmerischer 
Plmlllng und Entscheidung erhöht. Im Folgenden werden nun mögliche Eintlussfakto-
rell ill1 Kontext einer Internationnlisierungsentscheidullg diskutiert. 
3.3 Einflussfaktoren auf die Intel'llalionalisicrungsentschcidung 
Devor ein Unternehmen eine grenzliberscbreitendc Unternehmenstiitigkeit aufnimmt 
oder intensiviert, gilt es, die eigenen Stärkten lind Schwiichen gellau zu analysieren. 
Denn nicht alle Unternehmen können im gleichen Ausmaß mit Erfolg auf die globalen 
l-IerHusfordenlllgell rengieren. An dieser Stelte ist es ullerlässlich, situnlionsspezillsche 
Einflussfaktoren zu identifizieren, die eine Internationalisierung erbeblich beeinflussen 
(vgl. KANDASAAlvlJ 1998 und die dort zitierte Literatur). Erst nach einer Wahrnehmung 
Lind detaillierten Analyse dieser Detcnninnnten ist eine Entscheidung über die Art und 
Weise eines Auslandsengagements und die damit in Zusammenhang stehende Bewer-
tung und Auswahl von Liindermärklen sinnvoll. 
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"Denn ersl die Erarbeilllng von Vomusselzungen und Restriklionen Hir die Internaliona-
lisierung ermöglicht strmegiseh fUlHlierlc Enlscheidungen. ( ... ] Erst auf der Basis dieser 
3 13ausleine einer stwtcgicgelcileten Inlemationaiisicrungscillscheidung 
lnfoflllfllioncn ist die endgültige Enlschcidung iibcr die Auflwhmc odcr Erwciterung der 
grenzübcrschrcilcndcn Geschiiflstiitigkcit IIlÖglich." 
(MISClIENSKY 1998, S. 5) 
Bei einer Internationalisicrung stellt somit die gezielte Beschaffung, Aufbereitung 
und Verarbeitung dieser Informationen eine wichtige Entscheidungsgrundlage für die 
Planung lind Durchführung einer ausländischen Unternehmcnstäligkeit, deren langfl'is-
ligen Erfolg sowie die Realisierung zukünftiger Internatiollalisierungspolenziale dar.6J 
Die Prämissen bz\,v. Beschränkungen sowie deren Interdependenzen sind dahingehend 
zu überprüfen, welche gegcnwärtigen bzw. zukünftigen Einllussfaktoren für den 
l-landluugsspic\rHum und die EntscheidungsalternativeIl ciner internationalen Ge-
schiiftstätigkeit relevant sind (vgl. WEBER 1997). Die Charakteristika einer lnternatio-
nalisierungscntscheidung erfordern darüber hinaus die Einbeziehung einer Reihe 11\11-
derspezifischer Einflussfaktorcn.6'1 Eine ausländischc Unternehl11enstätigkeit ermög-
licht nicht Ilur bessere Absatz- und Gewinnehancell, sondern flihrl auch zu l11ehr Unsi-
cherheit und größeren Risiken (vgl. MEISSNER 1988, S. 25). Eine diesbezügliche Litc-
rnturul1swerlul1g ergibt folglich einen ausflihrlichcn Katalog von Variablen, dic sich im 
obigen Sinne wiederholt als bedeutsam crwicficn habcn. li5 Um flir lllittclsliindische 
Unternehmen einen zufrieden stellenden wissenschaftlichen LöslingsaJlsalz für dieses 
Enlscheidungsfcld zu liefern, gilt es, die bcreils beschriebenen und evaluierten Ein-
flussf~lktoren auf eine übcrsehau~ und nachvollziehbare Anzahl von Determinanten zu 
reduzieren, dercn Relevanz für eine Internationalisierungsentscheidung sowohl empi-
risch als auch intuitiv nachvollziehb<lr ist. 
~.1 SchOll an dieser Stclle sci dcr Ilillweis erl<lubt, duss gcrfl(lc im rvlillclstfltHl eine llml~1SScl1dc 
UntcrnChll1ellS- und UlI1wellunalyse VOIlIll1l' schr wenigen 13ctricbcll dmchgeli:ihrt wird. Dies 
Hisst sich I.UI11 cincn 1l1it der m<lllgeinden Kcnntnis potenzieller InformfltionsqucllclI und zum 
andcrcn mit (lcr begrcnzlcn Verfliglmrkeit von Pcrsonal- bzw. Kflpitalressomcen I'lir cinc 
systclllfltisclle Allslflndsmarktforschllng begründen. 
6t So müsscn beispiclsweisc bci cincr Intc\'llfltionllJisienmgsclllSchci(lllng tarifiire und 
nicht-tarifiire Handelshcmmllissc bcrticksichtigt werden, dic bci cincr BCflrbeitullg des I-I ci-
mntmarktes nieht Huflrctcn. Zllsiitzlich stellcn 1I. fl. mflngclnde Fremds)lrnchcllkenlltnissc 
(vgl. NAKOS ET AL. 1994), großc ZcituIIlcrschietle zwischcn lleinlfll1fllld lind Zielmnrk( so-
wie ulllcrschic(lliche, kulturcll bedingtc Vcl'lwltcllswciscn der Gcschäftspnrtncr cine Er-
schwernis bei dcr Plflllung Ulld Realisierung cincr nusliindiscllcll Geschiil'tstiitigkcit dfll'. 
(,5 Währcnd dcr lctzen zwei JUhl'7.chntc wurden zahlreiche empirisehc Studien zum Internatio-
nnlisielllllgsverhahen (insbcsondcrc den Exportuktivitlilcn) VOll Untcl'tlehmen erstellt. In die-
sem ZllsflIlIlI\cnlmng wurden auch die inlC\'llen \lud externcn Einnussfaklorcn, die mit der 
Entscheidung für dic Allfnflhmc eincr grenzübcrschreitenden Unternchlllclistiiligkeit <luch 
bci KMUs in Verbindung stchcn, einer eingehcnden Allfllysc unterzogen (mI' eincn UlIIfas-
sendcn Übcrblick vgL HOTERIJ 100.MQUIST J 998; 13RUS!I 1995; COV1ELLO/McAULEY 1999; 
I-IAAHTI 199X; [-IO/\NG 1998; LEONIDOU 1998). 
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Der bereits in Kap. 3.1 dnrgestellte theoretische Bezllgsrahmen liisst erkennen, dass 
sich bei einer Internationalisierung der Entscheidungsspielraul11 und die Anpassungs-
handlungen aus dem Zusammenspiel von Untcrnehmenslllerk1ll<llen - d. h. den inner-
betrieblichen Fiihigkeitcll, Ressourcen lind dem Wertesystem der Entschcidullgstrii-
ger-· sowie aus externen Umweltbedingungen ergeben (vgl. ROOT 1987, S.8 ff.; 
STEINMANN ET AL. 1981, S. 110 ff.). Diese Zweiteilung berlicksichtigt, dass die inter-
nen Faktoren VOll den Unternehmen selbst beeinflussbal' sind. DHZll gehören vorwie-
gend das betriebliche Leistungsspektrlll11, die Produküonstechnikell und dic LieferzlJ-
verHissigkeit. Demgegenüber lüsst sich das nationale bzw. internationale Unterneh-
mcnsumfcld (beispielswcise rechtliche Regelungen, Schllisseltcchnologiell der Bran-
che, Nachti'agestrllktur) von dcm einzclnen Unternehmen nicht direkt bccinflusscn 
oder veriindern (vgl. HELM 1997, S. 68). Im Folgenden werden mögliche unterneh-
mensinterne Fähigkeiten und untcrnehmensexterne Anforderungen im Kontext cincr 
Internationalisierung der Gesclüiftsaktivitiiten diskutiert und anschließend hinskhtlich 
ihrer Relevanz empirisch geprüft. 
3.3.1 Internes Umfeld deI' Unterllehmung 
Zentrale Voraussetzung einer Inlernationalisierllngsentschcidung ist dic Bcrücksichti-
gung der Unternehmenssitualion und dcs ulltc1'llchmcrischen Potemdals für eine Benl'-
beitung von Auslandsmärkten (vgl. PERUTZ J 997, S. 201; Abbildung 9). Nur wenn die 
internen Voraussetzungcn gcgeben sind, ist die Aufnahme bzw. Intensivierung einer 
Auslalldsaktivitiit Erfolg versprechend. So ist <1In Beginn einer Internationalisierung 
die Exi;;tcnz ullternchmensspeziCu;cher Wettbewerbsvorteile - DUNNING spricht hier 
von so genannten oll'l1e/'ship advoJ1/ages - für jede Form einer internntiollnlell Gc-
schäftstätigkeit unabdingbnr. Diese Vorteile b<lsieren z. B. auf einer überlegenen Tech-
nologie, einem besseren Zugnng zu Produktiollsfaktorcn oder einer spezifischen Pro-
duktditTerenzierung und sind kurzfristig nicht für Konkurrent'en zugiinglich. Durch sie 
können insbcsonderc größere Möglichkeiten der Prciskontrolle lind einc stiirkere 
Marklposition erreicht und somit die Nachteilc des 'Fremdseins' im Ziellallcl über-
kompellsiert werden. Sollten solche Wettbcwcrbsvortcilc llicht existieren, so knnn 
diese Erkenntnis dahingehcnd cine Entscheidungshilfe darstellen, dass eine Intcl'Ilatio-
nalisienillg für nicht Erfolg versprechend erachtet wird (vgl. DUNNING 1980).66 
0(, Eine Voraussetzung für eine erfolgreiche InlcfI1mion<ltisierung ist :lUch in der Fiihigkeit des 
UlJ{ernehmetl~ zu sehcll, diese WellbewerbSvorleite langlhstig verteidigen Z\I könncn. 
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HI1(\\,I/II J. Scharrer (2000). 
Ein natürlicher Wettbewcrbsnachteil in dem betreffenden Ausland ist beispiclsweise 
ein Informationsvorsprung lokaler firmen des Gastlandes, der ll. <l. in den ßereiehcn 
Politik, Recht, Wertvon;lcllungen, J(onsul1lclltcnpriilcrenzen lind in der Sprache be-
steht. Des Weiten ist in der Regel mit einer geringeren AkzeptHnz des ausländischen 
Unternehmens durch Konsuillenten lind Zulieferer sowic ciner Diskriminierung durch 
staatliche Behördcn des Ziellandes zu rechncn. Diese natiirlichen Wettbcwerbsnachtei-
le im Ausland vergrößern sich tendenziell mit zunehmender geographischer Entfer-
llung zwischen Hcim<lt- und Ziell<lnd.67 Die unternehmensinterneLl Detcrminanten, die 
im Zusaillmenspiel den Ausgangspunkt Ciir die Schaffung oder Erhaltung von firmcll-
spezifischen Wettbewerbsvorteilen bilden, lassen sich in prodllkt- lind unternehmells-
bezogene Faktoren unterscheiden. Prodllktbczogelle Faktoren beziehen sich auf die 
Eigenschaften des betriebliche!l Leistullgsspektrums, wällre!ld unternehmensbezogene 
(,7 Löst Illall in Anlehnung <111 JOIIANSON!V AI/LN!: (1977) die Entfermlllg aus der ßindung an 
ein räumliches Dislanzverstündnis, so ergibt sich die l'vlöglichkcit dcr Unterscheidung hin-
sichtlich verschiedener Merkmale zwischen heimischem Binnenmarkt und anderen nusliindi-
schen Miirktcn. Das heißt, je größer die psychischc Distanz ist, UIllS(J ulI1[1l1lgreichcr treten 
kulturelle, religiöse oder gcscllschanliche Unterschiede bei einer internationalen Gesehäns-
tätigkeit in Erscheinung (vgl. ßE\JTfEL 1981, S. 33 1'1'.). 
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Faktoren die fähigkeiten der Unternehl11ensmitglieder (insbesondere der finncninha-
bel' oder Anteilseigner sowie der Gesehiiftsleitung) und Ressourcen betreffen. 
Die produktbezogellen Faktoren, die im Rahmen eincr strategiegeleiteten fnternatio-
nalisierungsentscheidung ausreichend Berücksichtigung finden müssen (vgl. LEüNI-
DüU 1998, S. 14), beziehen sich auf die Struktur lind Dynamik des betrieblichen Pro-
dukt- und Leistungsflngebotes. So ergibt sich aus dem Zusammenspiel unterschiedli-
cher Merkmale der Produkte oder Dienstleistungen - wie z. ß. Prodllktqualitiit, Tech-
nologieintensitiit, Marktsituation68 oder lntensitiit der Transporikosten _. eine Produkt-
differenzierung, die von den Unternehmen in der Regel als Vorteil gegenüber Wettbe-
werbern vermarktet wird (vgl. GEIsnüscll/VEIT 1991, S. 52 f.). Im Hinblick auf die 
Aufnahme oder Ausweitung einer grenzüberschreitenden Geschüftstätigkeit ist insbe~ 
sondere die fnternatiollnlisierungsfähigkeit dieser Produkte oder Dienstleistungen zu 
überprüfen, ohne dass dabei schon auf die Brauchbarkeit des Leiswngsprogramllles für 
einen bestimmten ausländischen Absatzlllarkt abgestellt wird (vgl. l'vIJSCHENSKY 1998, 
S. 103). Diese Überprüfung der Internationalisierungsflihigkeit kann beispielsweise bei 
der Produktdifferenzierung ansetzen. Dies ist besonders dann der Fall, wenn ein Pro-
clukL eines Unternehmens im Vergleich zU denen der Konkurrenten i'tber cincn eindeu-
tig mtsgepriigten Wettbewerbsvorteil verfügt. Dadurch eröffnet sich dem Anbieter bei 
der Preisgestaltung ein größerer Spielraulll, welcher ihn auch auf internationalen Ab-
sntzmiirkten - trotz tendcnziell höherer Transportkosten oder anfallender tari flirer 
I-Iandelshcnullnisse - in die Lage versetzt, mit seinem Produkt wettbewel'bsfähig zu 
sein. 
Dei Produkten, die ZllS~lzlich eine bestimmte unternehmensbczogenc Dienstleistung 
erfordern, die eng mit dem eigentlichen Waren handel verknüpf) ist (wie z. B. die Wm-
tung und Instandhnltllilg von Maschinen), wird eine internationale Vermarktung fiir ein 
einzelnes Unternehmen oftmals schwieriger. Denn in der Regel erfordern solche lIntel'-
llehmensbezogenen Dienstleistungen eine r~tlmliche Niihe zwischen Anbiete!' lind 
Kunden. Ebenso kann sich auch bei Produkten mit hoher Teehnologieintensit~L die 
InLernationalisierungsfiihigkeit relativ schwierig gestalten. Dies ist beispielsweise dann 
der Fall, wenn für eine internationale Vermarktung dieser Produkte umfangreiche 
(,S Die idealisierte zeitliche Entwieklung der IVlarktsituation eines Produkt!!s Hisst sich anhund 
(Ies so genanJlIC I-'rodllktlebl'lI.\'z)'klus nachvollziehen. Prinzipiell wird hierzu die fvlilrklsitlla-
1ion in mehrere wrschiedene Phasen untergliedert, wobei sich in (kr winschanswissen-
schnlilichen Literatur das 5-Philsen-lvloddlmil der Einteilung in eine Eillltihrllllgs-, Wnchs-
ItllllS-, Reire-, Si\lligungs- und Degcnernlionsphnsc durchgesetzt hat (vgl. SCHÄTZL 1993, 
S.194IT.). 
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Anpassungcn an länderspczifischc technische Standards erforderlich sind (vg1. ROOT 
1987, S. U f,). Des Weiteren bietet auch die Möglichkeit zur Realisierung von CC0I10~ 
mies of scale Ansatzpunkte zur Analyse der Internationalisiel'ungsfiihigkeit von Pro~ 
dukten. Das ist besonders dann sinnvoll, WCllll im Fall der internationalen Vermark-
tung dieser Produkte keine Anpassungen an die vcrschiedenen Länderbedingullgen 
erforderlich sind. Ebenso nimmt auch die Kulturgebundenheit VOll Produktcn odcr 
Leistungen eincn maßgeblichen Einfluss auf das IntcrnationalisierungspotenziaL Zu-
letzt müssen im Rahmen der Analyse der Internationalisierungsl1ihigkeit bestehender 
Produkte oder Dienstleistungen auch Überlegungen zu möglichen Kooperationen mit 
anderen Unternehmen angestellt werden (vg1. MISCI-IENSKY 1998, S. 104). 
Im Hinblick auf die unternehmellsbezogcncn Faktoren schlägt HÜNE/WERG (1994, 
S. 77) cine Diffcrenzierung des 'Gesamtpakctcs Ressourcenausstallung' nach quantitH~ 
liven lind qualitativen Charakteristika VOL Diese Diffcrcnzierung isl insofern nicht 
bcfriedigend, als sich einerseits die Faktorcn nicht eindeutig abgrcnzcn lassen und 
andererseits die Syslematisicnmg zu grob erfolgt Sinnvoller ersehcint dic in Allleh~ 
tlLiIlg an i'vIlSCIIENSKY (1998, S. 95 ff.) getroffene Unterteilung in IVlanagemcllt- und 
Planungskapazitiil, PcrsonalquHntiWt und ~ql1<llifil{[ltion sowie Kapitalrcssourccn, da 
hier eine eindeutige Zuordnung der verschiedenen Einflllssfaktorcn möglich ist. Die 
Kapitalressourcen werden hierbei durch den Umfang dcs verfügbaren Eigenkapitals 
und die Kreditfiihigkeit cilles Unternehmens bcstilllmt Diese finanziellcn Kapazitätcn 
wirken sich direkt Huf den Umfang einer internationalen Unternehmenstätigkcil aus. 
Beispielsweise ist die Ausgestaltung der KOl11lllunikationspolitik in eincm ausländi~ 
sehen Absatz1l1arkl wie auch die Schaffung von spezialisierten Stabsstellen - z. B. in 
form einer Exportabteilung oder einer VerkaufsnieclerlasSllllg -- crheblich VOll den 
finanziellen Ressourccn eines UntCrtlehlllCllS abhängig (vg1. TIIELEN 1993, S. 28), In 
diesem Zusamlllcnhang ist bereits an dieser Stelle auf die sich crgebenden Beschrän-
kungen für die Wahl der i'vIarkteinlrittsstrategie hinzuweisen. So ist das Ausmaß dcs 
benötigten Kapitaleinsatzes bei Direktinvestitionen im Ausland erheblich höher als bei 
indirekten Exportcn, die durch Zwischenbiindler vermittelt werden (vg1. WESNITZER 
1993, S.43). Damit beeinflusst il11 Rahmcn einer Internationalisierungsentscheidung 
die finanzielle Ausgangssitualio\l letztendlich auch die Anzahl der zu bearbcitenden 
Länderllliirkte. Gerade Unternehmcn mit begrcnzten finanzierungsmögJichkcitell kön~ 
\len oftmals gezwungen sein, auf die W'lhrnehmung aller sich ihnen auf ausländischen 
Miirktcn bietenden Absalzchancen zu verzichtcn, was aber nicht bedeutet, dass einc 
Internationalisierung nicht Erfolg versprechend wiire. 
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Die personellen Ressourcen eines Unternehmens ergeben sich aus der Anzahl und 
Qualifikation der Mitarbeiter sowie deren Einstellungen zu internationalen Aktivitiiten. 
Dementsprechend muss eine Analyse der Internationalisicnmgsfiihigkeit auch im I-I in-
blick auf das zur Verfiigung stehende Mitarbeiterpotenzial erfolgen. Fehlende Human-
ressourcen, eine zu geringe Risikobereitschaft sowie fehlende Auslandserfahrung 
erschweren in der Regel die Bearbeitung Huslündischer Miirkte (vgl. LEONIDOU 1998, 
S. 16). Dabei ist jedoch anzumerken, dass die quantitative Verfiigbarkeit nur lInter 
statischen Gesichtspunkten die verschiedenen Bereiche der Planung einer Internationa-
lisierung beeinflusst. Für eine mögliche AufiHihme oder Ausweitung der grenzüber-
schreitenden Geschiiftstiitigkeit Hisst sich - wenn die finanziellen Spielräullle ausrei-
chen·- theoretisch jederzeit zllsiitztich Personal einstellen.69 Wichtiger sind in diesem 
Zusammenhang vielmehr CJualitative Aspekte, also die Fähigkeiten und Einstellungen 
der Mitarbeiter. So können 11. a. fehlende Sprachkenntnisse und die mangelnde Bereit-
schnft der Milarbeiter, auf fremde Kulturen einzugehen, das Inlemntionalisiel"ungspo-
tenzial eincs Unternehmens negativ beeinflussen (vgl. MISCIIENSKY 1998, S. 97 f). 
Ein letzter wichtiger interner Einflussntktor auf das Internationalisierungspotell"linl 
und damit auf die Uinclerse1ektioll, welcher in engem Zusaml1lenhang mit den crw[ihll-
ten personellen Ressourcen steht, ist schließlich auch in der MHnagelllent- und Pla-
nungskapazitiit eines Unternehmens zu schen. Dabei darf nicht außer Acht gelassen 
werden, dass die Fiihntngsfunktion und -ver,llltwortung in mittelständischen Unter-
nehmen hiiulig in der Person des Unternehmers zusammengefasst sind (vgl. STEIN-
tvlJ\NN J~T Al.. 1981, S. 111). Beispielsweise werden je nach persönlichen Eigensclwf-
ten, Einstellungen und VerlHlltellsweisen - was sich unter dem Begriff "col11lllitment 
des Managements" (TltElEN 199], S. 33) zusamillenfassen Hisst-· die jeweiligen Un-
ternehmer unterschiedliche lvIarkteintrittsstrategien priifcrieren. Auch SClINEtDER 
(1989, S. 212) verweist in diesem Zusammenhang auf die große Bedeutung der Ein-
stellung des !V!nnagements zu internationalen Aktivitnten. Seincr Auffassung nach sind 
der \Illternehmerischc Willc, dic Einstellung Zli Auslandsengagemcnts sowie die Risi-
koavcrsioll der Unternehtnensleitllng entscheidende AntriebskrHhe für Jnternationali~ 
sierungsentscheidungen (vgl. hierzu auch MCGAUG!-IEY fiT Al. 1997, S. 175 fn. Nc-
ben diesen Aspekten wird in vielen Studien besonders auch der Aspekt des vorhandc-
69 Rein qllflllli(ntivc Aspekle der Personalressourcen stellen somit nur ein Minimalziel für eine 
Interllaliollalisicnmg dar. Allerdings weist PI.EITNm (1995, S. 299) duraur hill, dass die 
Rckrutierung von qualifizierten lVlitflrbeilem kleineren Unterndllncn wegen der begrenzten 
AlifstiegscJwllcen und der vermeintlich schlechteren Entlohnung oftmals mehr Schwierig-
keiten bereitet als Großulltemehmen. 
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nen Internationnlisicrullgs-Know-hows, d. h. an beruflicher Erfahrung mit einer inler-
nationalen Untcrnehmcnstütigkcit (z. B. Zoll formalitäten, internationale Vertragsges-
tallullg), als wichtiger Ein nuss faktor auf die Internationulisierungsentschcidl1llg akzen-
tuiert und empirisch bcJegt (vgl. I-JOANG 1998, S. 79 und die dort zitierte Literatur).70 
Es ist z. B. einsichtig, dass ein erfolgreiches AlIslandscngagcmcllt dic Unternchmens-
leitung oft zu der Aufnahme neuer bzw. der Ausweitung bereits bestehender grenz-
überschreitender Aktivitäten ermutigt (vgl. ROOT 1987, S. 15). 
Allgemein ist davon auszugehen, dass diese einzelnen intcrnen Einflussfaktorcll im 
Rahmen der Analyse einer lllternatiollalisienmgsfähigkeit nicht isoliert voneinander 
betrachtet werden dürfcn, sondern infolge der bestehenden Interdependenzen zwischen 
dcn Faktoren nur in deren Gesamtheit. Die finanzielle Allsgangssituation eines Unter-
nehmens übt - wie bereits erwiihnl- Einfluss auf die Ausgestaltung der personellen 
Ressourcen aus. Ebenso kann beispielsweise zwischen dCIl beiden Faktoren Manage-
mcntkapazitiit und Produkt programm eine starke \\fechsclseitigkeit unterstellt werden. 
Damit wird ein weiterer wichtiger Bereich angesprochen: Aus Sicht einer handlungs-
theoretischen Forschungsperspektive geht von der Firmcnkultur lind den Unlerneh-
menszielen eine einseitige, teilweise unbewusste bzw. unsichtbare Beeinflussung auf 
die Ausgestaltung der oben genannten Faktoren aus (vg1. JENNER 1994, S. 78 ff). Die 
Unternehmcnskultur, verstanden als die im Verlauf der Unternehmensenlwicklung 
entstandenen und von den Unternehlllensmitgliedern erlernten Richtlinien und Wert-
haltungen (vgl. 1-I0FFMANN 1986, S. 834), übt z. 13. grundlegenden Einfluss auf die 
bereits erwühnte Risikobcrcitschaft der Unternehmensleitung sowie die damit in eil-
gem Zusammenhang stehende Wahrnehmung lind J3eurteilung von Chancen auf aus-
ländischen Absatzl11iirktcll aus (vg1. !-IÜNERI3ERG 1994, S. 73). Die Risikobereitschaft 
der Unternehmcnsleitung ist in der Regel eher gering, wenn der untel'llehmcrischen 
Unabh1ingigkeit ein hoher Stellenwert in der Firmenphilosophic beigemcssen wird. 
Bcispiele für den Einfluss der Untc1'llchmellszielc auf die internen Detcrminantcn sind 
in der Fcstlegung VOll bestimmten Ressourcen (ProduktionskapaziHitell, Höhe des 
FremdkapitnlaJlteils usw.) oder Fähigkeiten (Mitarbcitcrqualilikntion, technologisches 
Know-how L1sw.) zu sehen. 
7() In Anlchnung an CAVUSUIL ET I\L. (1993, S. 493) bestimllll HELM (1998, S. 686) d<ls lnler-
lmtionalisicl'lltlg.'l-Know-how eines Unlel'l1ehmens entwedcr ,.[ ... ] direkt durch dcn wahrge-
nommenen Grad an intcrnation<llcr Managclllcnterl:1hnmg oder indirekt durch die Anzahl 
{lcr Jahre, die ein Unternehmen aufullsliindischcll tvlfirktcn t1itig ist". 
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3.3.2 Extel'lles Umfeld der Unternehmung 
-------------------
Für eine Analysc des unternehmerisel1cn Entschcidungsverhaltens muss aus Sicht ciner 
handlungslheorelischen r'\)rsehungspcrspeklive der Blickwinkel auf die von den Ent-
scllcidullgstriigern wnhrgenollllllcncn externeil Einllussfaktoren ausgeweitct werdcn 
(vgl. Kap. 3.1). Denn erst d\ll'ch die Berücksichtigung dicscl' wichtigen Umwcltbedin-
gungcn, die im Kontext einer grenzüberschreitendcn Gesehiiftstätigkeit eine Entschei-
dung beeinflussen, kann ein nusHindischer Absatzmarkt erfolgreich bearbeitet werden. 
Ein besonderes Augenmerk ist hierbci auf die liinderspezifischen Gegebenheitcn der 
potenziellen GastUinder zu legell.71 Deshalb werden im Folgenden die externen UIll-
weltfaktoren nach nationaler lind supranationaler Ebene differenziert (vgl. WFBI~R 
1997, S.47). Da sich clelllllueh bei einer Internationalisierung dic Umwelt faktoren 
vielschichtiger dnrstellen, als dies allein bei einer I3earbeitung des lokalen bzw. natio-
nalen !-leilllaimarktes der rall isl, entstehen dadurch zwangsläufig erweiterle Informa-
tionsbecHirfnisse lind spezifische l3ewertullgsprozesse (vgl. für das internationale Mar-
keting KEEGAN/GREEN 1999, S. 16411'.; MEISSNER 1988, S. 251'1'.). 
Vor dCIll l'lintcrgrund der dabei zunehmenden Komplexität kommt es folglich ent-
scheidend darauf flB, diejenigen Faktoren zu identilizieren, die für eine erfolgreiche 
intcl'll<ltionale Marktbearbeitung von Bedcutung sind.n Eine vollsWnclige Erfassung 
aller für eine rntel'llationalisierung entscbeidungsrelevanten externen Faktoren ist nuf 
Grund der aufgezeigten Charakteristika llIittelstiindischer Unternehlll(;11 niebt sinnvoll. 
llesehriinkte finanzielle Möglichkeiten, fehlende HUlllanressourcen une[ ein hohes 
Inforlllationsdefizit bczüglich der potenziellen Zielländer und möglicher Kooperati~ 
onspanner erschweren im Allgemeinen die Erfassung aller Umweltbedingungen für 
diese Unternehmen (vgJ. TI-IELEN 1993, S. 27 fl:). Im vorliegenden Zusammenhang 
bietet sich eine rünfteilung in unterschiedliche, jedoch interdependente Kategorien an, 
die nachstehend erläutert werden. Im Einzelnen sind dies wirtschaftliche, politische, 
rechtliche, technische und sozio-kulturclle faktorkategorien (v gl. Abbildung 10).73 
71 Hier setzt olleh (leI' von PRAllt\LA[) (1975) ciltwickelw, so genannte llllegmlioll-
RespOJ/.I'I·l'l1e.\'.)·-lJezug.)·}·ahmen (fR-l1ezug:>rahmen) der inlenmtionakn Untemehmellssitlmli-
0/\ Iln, in dessen Miuctpunkt {Ins Spanllungsfeld zwischen einer globalen Inlegralion von 
Wcrtschöplimgsaklivitiiten und der Notwendigkeit einer Anpassung der tü:ssoureellllJlokllti-
ollen 1m die jeweilige notionellspczitlsehe Umwelt steht (vgt. Duz ET AL. 1981; KIRSCH 
1997). 
nEin umlhssemler Überblick zu externen Faktoren findet sich 11. a. bei KRl:tLKf\MI' (1987). 
7) In Gegensatz dazu t:1ss1 1-IüNERBERO (1994, S. 49) wirtschaltliehe und polilische Faktoren 
ZIl der Kategorie politisch-wirtsclmftliche Faktoren zusammen. Ergiinzend rÜttle! sich bei 
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A bbifdu flg 10: UIllel'llel1l11el1Sexlef'lle R (fit menbedillgullgen 
o Heimatland (] Gastland 
El1f11'l/JI J Scha/'re!' (2000). 
Dcn Ausgangspunkt bei der Erfassung unterschiedlicher extcrncr Einllussfaktorcn 
stcllt der Aspckt der spezifischen wirtschaftlichen Marktsituation im Gastland dar. Die 
jcweiligcn Chanccn lind Risikcn 7'J von Produkten oder Dienstlcistungcn auf internatio-
nalen Miirkten werden niimlich - wie auch im Inland ~ in erster Linie durch die länJer-
spezifische Nachfragesituation deterll1iniert. Die Iiilldcrspezifischc Nachfragcsituatiol1 
wird hierbei im Wcscntlichcn durch das Absatzpolcllzial und damit auch dic ökonomi-
schen Ertmgschanecll eincs Liindcrl11urktes bestimmt (vgt. HÜNERI3ERG 1994) S. 51). 
ihm eine Kategorie mit ökologischen Fnktoren. Diese Kntegorie wird nbcr hier nieht weiter 
aufgcgriffcn, da cs wcgen dcr hohcn KOlllplcxil51 wichtig crschcint, sich bci ciner clllpiri-
schen Analysc <kr cxtemCll Rahmcnbedingullgcll auf ein sinnvolles Muß zu bc~ehriillkcll. 
74 An Stellc von Chancen l1nd Risiken verwendcn vielc Autorcn in diesem Zusammenhang 
auch das Begriffspaar AUraktivität/nanierell. Diescr Vorgehenswcise licgt die Anllahmc zu 
Grunde, <lass Miirkte, die gute Errolgschancen bieten, fiir eine Marktbearbeilllilg sehr a\lrak-
tiv sind und Risikcn 5hnlich wie Marklbarricrcn wirken (vgl. BACKllAUS ET AL. 2000, 
S. 102). 
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Als eindeutig dominierende Determinanten, anhand derer sich das Absatzpotcnziaillnd 
dessen Veriindel'llng im Zeitvcrlallf bewerten lassen, sind 1I. a. die Bevölkerungsgröße, 
die Kautl<raft lind das NachfrageverhalteIl, das Bruttosozialprodukt sowie dns Pro~ 
Kopf~Einkommcn75 der cinheimischen Bevölkerung zu nennen (vgl. ähnlich AUTSCH~ 
BACH 1997, S. 1461'1'.). Ebenso kann in dicsem Kontext die Kiiul'crholl1ogenitüt, d. h. 
das Ausmaß, in dem sich die potenziellen Konsumenten in ihren individuellen Anfor~ 
derungen und Erwartungen an ein Produkt oder eine Dienstleistung gleichcn, zm Be~ 
stimlllung des Absatzpotenzials herangezogen werden. Darüber hinaus geben auch die 
IntlMionsrate lind der Yerschllldllngsgrad Hinweise auf die gesHmtwirtschaftliche 
Attraktivitiit eines Absatzmarktes (vgl. l-lÜNERBERG 1994, S. 52). 
Diese länderspezifischen Gegebenheiten haben einen unmittelbaren Eintluss auf die 
Ausgestaltung der jeweiligen Markteintrittsstrategien VOll Unternehmen. Im Rahmen 
einer IntenHltionalisierung sind Uindermiirkte, welche ein geringcs Absatzpotenzial 
aufweisen, eher mit Strategien zu bearbeiten, die nur einen relativ geringen Anteil an 
Kapital~ und Managementleistung im Ausland erfordern (wie Export oder Lizenzver~ 
gabe). Demgegenüber ermöglichen Ländermiirkte mit vergleichsweise sehr hohen 
ökonomischen Ertragschancen in der Regel die Realisierung von economies of scale. 
Somit sind hier kapital~ und m<lnagementintellsive Forlllen der MLlrktbearbeitung für 
die Unternehmen vorteilhaller (vgl. RÜOT 1987, S. 8). Desgleichen beeinflusst die von 
einem Entscheidungstriiger wahrgenoillmene Heterogenität der Kundcllbediirfnissc die 
jeweilige Produktslrategie. So dürfte es als logische Konsequenz für ein Unternehmen 
kostengünstiger sein, in einem Absatzmarkt, der ein großes Marktwachsllll11 aufweist, 
mit einem standardisierten Produkt den Marktanteil auszubauen lind somit weitere 
economies of scale zu realisiercn. Da sich bei der Erschließung eines Marktes mit 
ausgeprägtem Wachstulll infolgc der Diffusion des Produktes in der Regel immer neuc 
Zielgruppen ergeben, wird hier eine Bearbeitung mehrerer kleiner Marktnischen mit w 
tcls Produktanpassung einen geringeren Erfolg versprechen (vgl. HELM 1998, S. 687). 
Der zweite wichtige Aspekt, der die wirtschaftliche SilUation in einem Absatzmnrkt 
in hohem Maße determiniert und zugleich in engem Zusamlllenhang mit der Nachfra w 
gesituation stcht, ist die Wettbewerbsinlensil~t bzw. dns Konkurrenzverhalten in einem 
Markt (v gl. EGGERT 1992, S. 209). Vor dcm Hintergrund der in Kap. 3.3.1 dat'gestell-
75 J-IONEIUlERG (1994, S. 51) weisl in diesem Zusumll1ellhnng daraufhin, duss <Ins in Geld aus-
gedrlickte Einkommen nicht unbedingt die realen Lebensverhiiltnisse in einem Land wieder-
gibt. ßesser geeignet sind [lUS diesem Grunde Wohlstundsindik[llOrCll, wie z. n. der 1lllll1fll1 
Devc]OJllllellt Index (110]), bei den<::ll spczidl die verschiedcnen Enlwicklllngsstadien in 
Form von Lebenserwartung, Alphabetisierungsratc u~w. 13erlicksichtigung !lndCIl. 
72 
3 Bausteine einer strategicgclcitctcll Intcrnationalisiel'lmgsentschcidung 
ten Argumcntation von DUNN1NU (1980, 1988 und 1995), der dic Existenz von WeU-
bewcrbsvorteilen gegcnüber Konkurrenten als wichtigste Voraussetzung für eine er-
folgreiche Internationalisienmg anführt, wird die Bedeutung dieses EinOussfaktors 
ersichtlich. Eine Studie VOll ßERNKOPF (1980, S, 211 ff.) zeigt zudem, dass insbeson-
dere die Aufnahme einor grenzüberschreitenden Geschäftstätigkeit einer gründlichen 
Analyse der geschiiftsfeldspezifischcn internationalen Wettbewerbsverhältnisse bedarf 
(vgl. hierzu auch WANING 1994, S. 69 ff.), \viihrend im Stammland über die Konkur-
renten in der Regel ausreichend Informationcn vorhanden sind. 
Die WcttbcwcrbsintensitHt lässt sich H. a. durch die Anzahl lind Größe der Konkm-
rcntcn sowie deren Marktmacht, Diversifikatiollsgrad, strategische Ausrichtung und 
Marktabdcekung bcstimmcn (vgl. !-IÜNERßERU 1994, S. 49). In Abhängigkeit von der 
Anzahl der Konkurrenten kanll die Wettbewerbssituation verschiedene Ausprägllllgs~ 
formcll anllehmcn: Bei einer atomistischen Konkurrellzsituatiol1 existiert eine große 
Anzahl von Anbietern eines Gutes, von dCllcn keiner den Markt dominiert, wiihrend 
bei einer oligopolistischcn Wettbewerbssilliatioll nur wenige dominierende Anbieter 
den Markt unter sich aufteilen. Ein Monopol besteht, \Nenn nur ein Untcrnehmcn das 
betreffende Gut anbietet (vgl. RaDT 1987, S. 8). Nicht selten ist aber auch das Verhält-
nis dcr Konkurrenten von Bedeutung. Beispielsweisc können bestehende Preisabspra-
chen oder Beziehungsnctzwerkeu; die Kosten oder das Risiko für einen Markleintritt 
deutlich erhöhen. Die WeUbewerbssituntioll bestimmt somit dell Prcisspielraulll und 
damit das Absatz- und Gewinllpotenzial (vgl. WTNKELl\'tANN 1997, S, 149). 
Des Weiteren können auch die politischen Rahmenbedillgungen die ullternehmeri-
schell Anpassungshandlungcll beeinflussen. Unter diescn politischcn UmwelIbedin-
gungen werden all jene Einfiussfnktoren vcrstanden, die das politische System in den 
jeweiligcn Miirkten charakterisiercn (vgl. AUTSCl-IHACH 1997, S. 152). Dazu ziihlen im 
engeren Sinne zweifelsohne das Währungssystem, die staatliche AußenwirtschaftsjJoli-
tik und die ilOlitischc Stabililiit.77 Die politische Stabilität wird wiederum durch das 
politische Syslem und die politische Situation in den jeweiligen StaHten beeinflusst. Es 
ist für dic Aufnahme oder Auswcitung einer grenzüberschreitenden Gcsch1iftstätigkcit 
VOll großen Interesse, ob in eincm Lund beispielsweise eine Demokratie oder eine 
Diktatur herrscht. Die politische Situation ist in Abhängigkeit von den Risikofllktol'en 
7~ Diese Beziehullgsneizwerke - die beispielsweise in China 1I1il dem Begriff 'Guanxi' \lIn-
schrieben werden .. taufen in der Reget nach bestimmten Ritualen ab und weisen jedem 
tvlitglied dieses Netzwerkes eine bestimmte Funktion zu. 
77 Auch hier gilt es zwischen Ileilllot- lind Gosllond zu unterscheiden. 
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zu sehen: So können 0. a. Souveriinitiitsbcstrebungen von Minderheiten (Basken land, 
Tschetschenien llSW.) oder der zunehmende Einnuss von politischen Pnrteien die 
I-Inndlungsautollomie von Unternehmen stark beeintriichtigcll und damit eine Internati~ 
onalisierllngsentscheidllllg negativ beeinflussen (vgl. MEFFERTIßOLZ 1998, S. 48). 
Dic staatliche Außenwirlschaftspolitik ist insofern ein wichtiger Faktor, als sie 
durch verschiedene Instrumente oder zahlreiche Möglichkeiten des Protcktionismus 
den Marktzllgang in Einzelstanten und gegebenenfalls in Wirtschaftsblöcken beein-
flusst. In westlichen Industrieliindel'll existiert häufig eine AußenwirtsehattsFörderung, 
die sich als Nachteilsausgleich versteht (vgl. HAt3UDA ET AL. 1998, S. 90). Aufgabe 
dieser Fördcrung ist cs, entweder die Rahmcnbedingungen für internationalisierende 
Unternehmen zu verbessern oder~· wenn dies nicht möglich ist - zumindest die Unter-
nehmen mittels finanzieller Zuwendungen zu unterst(ltzen (vgl. ABAFFY 1999). Im 
Gegensatz zu der staatlich organisicrten Außcnwirtschaftsförderung in den anderen 
Ländcrn beruht die deutsche Außenwirtschaflsfördenmg auf drei Säulen: die Aus-
landsvertretungen, dic Auslandshandelskal11ll1ern sowie die Bundesstelle für Außen-
handclsinformatiol1 (13fAI). In Hinblick auf die vorstchcnd erörterten Besonderheiten 
mittclständischer Unternehmen bei einer lnternationalisienmg findet sich hier eine 
groß\! Anzahl an öffcntlichen <lußenwirtschaf'tlichen Hilfcn für dicse Unternehmen. Die 
Palette reicht von I-lERMES-Ausfuhrgewiihrlcistungcn über Kapilalanlngegaranlien bis 
hin zu Bemlungsleistungen im Einzelfall (vgl. BTvlWi I 997b; MEYERII-IANSEN 1999). 
Daneben existiert eine Vielzahl an privatwirtschnfllichen Institutionell (wie Banken 
oder Ycrsichcnmgcn), die ihr Produklangebot zielgerichtct auf dic BedLirfilisse miuel-
stiindischcr Unternehmcn ausgerichtet haben. Bisher finden nllenlings die ivlöglichkei-
tell der Außenwirtschaftsfördcrung in Zusammenhang mit der Entscheidung für die 
Aufnahme oder Auswcitung einer grenzüberschreitenden Onternchmellstiitigkeit in der 
Theorie wenig Berlicksichtigung. 
Zu dcn Möglichkeiten des Protektionismus gehören beispielsweise tarifiil'e IIandels-
hemmnisse, Exporl- oder Import\'orschriften, local-content~Bestiml1l11ngen, Subvcnti-
oncn und Finanziel'llngsinstrumente (vgl. KOCII 1997, S. 126 Fr.; üELSNlTZ 1996; 
SENTI 1992). So können EinFuhrbeschränkungen für Fnhrzeugimporte Auslandsl11on-
t<lgen notwendig sein oder aus wirtschaftlichen Gründen Sinn machen. Dies ist dann 
der Fall, wenn die lokale Ferligung gegenüber den Importen einen verbesserten Mnrkt-
zugang und damit höhcre Absatzpotenziale verspricht. Vor allem dic tHihzcitige Prii-
senz in Wachstumsmürktcll, die durch protektionistische Mnßl1nhmen abgeschottet 
sind, ermöglicht die Ausschöpfung von Volllll1cnantcilen lind die Erhöhung des 
Marktanteils. Die BMW Grollp bcispielsweise erzielte nach der Errichtung eines eige-
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ncn Produktiollswerkes in Spartallburg/USA fast eine Verdopplung des Absatzvoll1-
mens auf dicsem Ländermarkt (vgl. TUCllER 1999, S. 108). 
Mit dcm weiteren Abbau von Handelshel111l1nissen und der zunehmenden Liberali-
sierung des Welthandels haben in jüngcrer Zcit verstärkt die nicht-tarifiircn Handels-
hellllllnisse an Bedeutung gewollnen. In der Regel ist es das Ziel dieser Maßnahmen, 
die außcmvirtschaftlichcll Beziehungcll eincs Lr1l1des nachhaltig so zu bceinllussen, 
dass innenpolitische Zielc crrcicht werden (vgl. I3EREKOVEN 1985, S.73). Je nach 
Einstellung deI' Regierung könllen dicsc Mnßllahmen den Erfolg von Auslands8ktivitä-
ten unterstlitzen oder gefährden (vgl. OELSNITZ J 996, S.44): Beispielsweise sollen 
durch Handelshe11llnnisse, Mengenbesclldillkungcll oder Einschränkungen der untcr-
nehmerischen I-Iandlungsautonomie bestimmte nationale Industriezweige (z. ß. die 
Landwirtschaft, Textil- oder Bekleidungsindustrie) vor Importen aus' der Drittcn Welt 
geschützt werden (vgl. ANNAN 1999). D81llit in engem Zusammenhang steht das Wäh-
rungssystem, dic Konvertibilität der Währung und die Ar! des WcchsclkurssystClllS. 
Anhand dieser Mechanismcn können Regierungen bzw. Notcnbanken generell Ange-
bot und Nachn'age eines Landes odcr die Repatriierung VOll Gewinncn aus Auslands-
invcstitionen veriindern und damit lIllternehmerische Entschcidungen beeinflussen 
(vgl. HÜNERßERG 1994, S. 54); an diescr Stellc gestaltet sich der Übergang zwischcn 
den politischcn und rechtlichcn R8hmcnbedingllllgcIl flicßcnd. 
Die Wahrnehmung und Bewertung der rechtliehcn Umweltbedingungcn beeinflusst 
gravicrend eine Inlernationalisierungscntschcidung, denn oftmals müsscn Produkte nn 
Normen, Unnvcltschutz- lind Sicherheitsvorschriftcll des Ziellandes angepasst \vcrdcn. 
Die rechtlichcn Uillweitbedingungen sind !lach natiomtler, Sllpr81lHtionnlcr und interna-
tionaler Ebene zu differenzieren. Dic nationalen rechtlichen Ulllwcltbcdingullgen ba-
sieren auf dcr Rcchtsordnung eines Staates lind können VOll Land zu Land schI' lInter-
schiedlich scin. Die Rechtsordnung wiederum basiert einerseits allf den positiven, d. h. 
schriftlich fixiertcn Rcchtsnormen (Vertragsrecht, Arbeitsrecht, Gcsellschafts~ lind 
Untcrnchl11ensrechl usw.) sowie andcrerseits aur den gewohnheitsrcchtlichcll Rcgelun-
gen (gute Sitten, Treu und Glauben) und dem daraus resultiercndcn Rechtsbewusstsein 
(vgl. DÜLFER 1992, S. JJ1). Aus Sicht eines Enlscheidungstrügcrs ist die nalionnle 
Rechtsordnung in eincn Ziclmarkt VOll großem Interesse: Wcnn er beispielsweise in 
seincm Heimatmarkt ein kodifiziertcs Recht römisch-germanischen Ursprungs (z. B. 
Deutschland, Frankreich) gewöhnt ist, stellt ein COlll111011 law im Auslandsmarkt ort-
mals cine l1icht zu untcrsc!Jiitzcnde ProblelllsituHtioll dar (vgl. GRAI3NI~R-KRi\UTER 
199 I, S. 69). Das im angloamcrikanischen Sprachmulll vorhcrrschende Fallrechtssys-
tem (Austrnlicll, Engbnd, USA usw.) beispiclsweise kenllt niimlicll keine normativcn 
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Regelungen, da eine Rechtsprechung hier vielmehr auf friiheren Entscheidungen bzw. 
deren Interpretationen beruht (vgl. BI:IWKOVEN 1985, S. 105). 
Die rechtlichen Umweltbedingungen auf supranationaler Ebelle umfassen Abkom~ 
men und Vereinbarungen zwischen mehreren sOllveriinen Staaten. Ein Beispiel hierfür 
sind die für den Europäischen Binnenmarkt gcltenden Regeln lind Orundzüge des 
Wettbewerbs rechts. Innerhalb dieses gemeinsamen Europiiischen Binnenmarktes be-
steht der frcie Verkehr VOll Waren, Pcrsonell, Dienstleistungen lind Kapital. Typi~ 
schcrweise stehL das supranationale Recht über der nationalcn Rechtsordnung. Die EU~ 
Richtlinien (z. H. im Rahmen der Liberalisierung der europäischen Strom~ lind (;as~ 
miirkte) müssen in nationales Recht umgesetzt werden. Das intel'llalionale Recht be-
zieht sich auf aUe Regelungen, die zwischen einer Vielz,lhl von Staaten getroffen wur~ 
den. Beispiele hierfür sind u. a. die OECD-Verhaltcllsrichtlinien sowie das allgemeine 
Völkerrecht. Flir eine Internationalisierung sind die 1l1l1ltilalernJen Yercinbanmgen des 
Allgemeinen Zoll- lind Handelsabkommens GATT bzw. der neuen Wclthandelsorgani-
salion (WTO) von besonderer Relevanz. Neben einem Verbot von Mengenbeschriin-
klingen lind anderen nicht-Iarifiiren Handelshemmnissen linden sich hier z. B. Rege~ 
lungen über dell Handel mit Dienstleistungen, dell Schutz geistigen Eigentullls oder 
handelsbezogcne Invcstitiollsmnßnahmen (vgl. SAUVANT/ARANDA 1992). 
Fiir die Internntionalisierungsentscheidung spielen auch die technischen Rahll1enbe~ 
dingllngen eine wichtige Rolle. 7g Dies ist zudem notwendig, um <Ins Potenzial zur 
Generierung von Wettbewerbsvorteilen einschätzen zu können. Denn je nach techno-
logischem Stand der Uinder divergieren in Abhängigkeit von der Branche die Kun-
denbedürfnisse oder es bestehen unterschiedliche Verfügbarkeitcll von Tecllllologiell 
(was z. 13. die Fcrtigllllgsprozesse bceinllllsscil kalln) und lanclesspezifisclle teclmisclle 
Normen. Indilwtorcn für den jeweiligen technologischen Entwicklungsstand eines 
Landes sind 11. a. die Anzahl der Patentullllleldungen, die Höhe bzw. der Anteil der 
F&E-Aufwendungen, das Vorhandensein einer technologischen Grulldlageninfhlstrllk~ 
tur sowie die Existenz entsprechender Forschullgseinriehtungen odcr Hochschulen 
(vgl. HÜNERIlERG 1994, S. 66 rr.). 
Die AbsatzchHncen vieler Produkte oder Dienstleistungen hängen nicht zuletzt nuch 
VOll dCIl je\veiligen sozio-kulturcllcll Verhältnissen in den betreffenden Ländern ab. 
7S Dieser Sachverhali kallil onhalld der Produktlebenszyklustheorie von VERNON (1966) und 
1-[IIlSC!l (1967) verdeutlicht werden. Während in der 11l110Vnliol1sphase die Niihe zu For-
sehung,.;- und Entwickliingseilll'ichtungen sowie die Priisenz externer ZlIlieferer VOll beson-
derer Bedeutullg sind, werden in der Schnunpfungspl1ase eher Standorte bevorzugt, die kos-
tcngünstige Prodllktionsbedillgungen f1ufweiscn. 
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Die kulturellen Gegcbcnheiten umfnssen Bereiche wic Sprache, Religion, Wcrtvorstel~ 
lungen, Sozialverhaltcn lind l''I'lcntaliliH, die sich in der Regel VOll Land zu Land untcr~ 
scheiden (vgl. BlmEKOvEN 1985, S. SO). Damit wird aber auch deutlich, dass sich im 
Oegensafz zu dcn oben genannten Ul11wcltbcdingungen sozio~kullurcllc Vcrhiiltnisse 
nur mit großen Schwierigkcitcn opemtionalisieren lasscll. 79 Somit ist es nahe licgend, 
zentrale Bestimmungsfaktoren aufzugreifen, die im Rahmcn einer Internationalisie~ 
rungseniseheidllllg von Bedeutung sind - beispielsweise die Religion im Gastland, die 
den I-Iandlungsspiclrmnll für Auslandsgeschäfte beeinnussen kann. Sie bestimmt in 
starkem Maße das Konsull1verhaltell (z. B. Verbot von Alkoholuild Schweineneisch in 
islamischen Ländern) lind prägt das Weltverständnis der Bevölkerung. Der zweite 
Aspekt betrifft die Sprachc und die damit in Zusnl1ll11cnhang stehcnden - häufig nur 
unzureichend vorhandenen - Sprachkenntnisse der Entscheidungstriiger. Die besondere 
Komplexität des Problems ergibt sich dabei nicht nur infolge der Vielfalt dcr Sprachen 
auf der Erde, sondern auch nuf Grund der semantiscben und phonctischen Unlersehie~ 
dc zwischen Ländern (vg1. MEFf'ERT/BOLZ 1998, S. 42 f.). Diese Überlegungen sollcll 
den existicrenden Zusammenhang zwischcn kulturellen Gcmcinsamkeiten lind Untcr~ 
nchmellserfolg deutlich machcn, So gehl AUTSCHBACI-[ (1997, S. 145) davon aus, dass 
,,[, .. ] je stiirkel' die kulturelle Affinitiit zwischen dem I-Ieimatlund und dem Gnstlmld 
eincr Unternehmung ist, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit der negativen Ein~ 
flUSSlltlhllle kultureller Faktoren auf den Unternehmenserfolg". Bevor sich ein Unter~ 
nchmen jedbch für eine Aufnahme bzw. Ausweitung der Geschänstätigkeit auf allsHin~ 
dischen Märkten entscheidet, müssen sich die Entscheidungstriiger noch Klarheit über 
mögliche Formen der Auslandstiitigkeit verschaffen. 
3.4 l'ormen eincr internationalen Unternchmcllstätigkcit 
Der Auswnhl der Form internationaler UnternehlllensHitigkeit kann im Rahmen einer 
stratcgicgcleitetcn InternatiotU\lisicrungsentscheidung insofern eine zentrale Rolle 
19 Einen möglichcn Ansatzpunkt bi elen hicr dic Ergebnisse einer empirischclI Studic von 
II000STEUE (J 992). Auf Basis cincs umfangreichen Dnlc1I1I1ateriais clltwickclte er eine sys-
lcnll\lischc Zuordnung von Uilldcnl anhmld der Dimensionen 'Mllchldistmlz', 'Kollektivis-
nll1s \lS. Individualislllus', 'lvlnskulinitäl vs. Felllininili\t' und 'Unsic!lCrhcitsvcl"lllcidllllg'. 
Anschließend typologisicl"lc cr die Länder miltels eillcr Clustcrmmlyse. [)iese Systellllltisic-
nlilg wurdc auf Gmnd der Porschungsarbeiten von BOND in China LUII dic Dimcnsion der 
'LlllIgfristoriclllierung' erweitert (vgL 110FSTEDE 1997, S, 230 rr.; 1-loFSTE08BOND 1988). 
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beigemessen werden, als hier die unterschiedlichen Motive sowie internen und exter-
nen Rabmcnbedingungen eines Auslandsengagements von den Entscbcidullgstriigern 
in einen Zusammenhang gebracht werden müssen (vgl. WALLDORF 1992, S. 448).80 
Die Art lind Weise einer grenzüberschreitenden Unternehmenstätigkeit ist also in der 
vorliegenden Arbeit als mögliche Reaktion auf wahrgcnommene Problemsitllationen 
zu verstehen. Es geht danun, die vorhandenen Ressourcen und Kapazitiiten unler Be-
achtung der besonderen Marktrisiken möglichst ziclentspreehend einzusetzen (vgl. 
MEFFERT 1977, S. 433 f.), um so die eigene Position in der zwischenbetrieblichen 
Arbeitsteilung und der existierenden Raumhicrarehie (vgl. ßERNDT 1996, S. 221) zu 
verbessern; zahlreiche Untersuchungen unterstreichen diese Tatsache (vgl. AGAR-
wAL/RAMASWAMI 1992; BILL Er AL. 1990; KIMlllwANG 1992; WILLIAMS 1995). Das 
Spektrum der möglichen Formen einer internationalen Untcrnehmenstiitigkeit reicht 
dabei von Exporten über verschiedene Kooperatiollsformcn ohne Kapilalbetciligung 
bis hin zu DirektinvestitiollCIl als der stiirksten Form des betrieblichen Engagements im 
Ausland (vgl. STAUFFEltT 1993, S. 40 fr.). In der Vergangenheit haben sich bezüglich 
der lVIarkterschlicßungs- bzw. tvlarkteintrittsstmtcgicn 8J vcrsclliedene Systemntisie-
I'ungsilnsiitze herausgebildet. 
GRABNER-KRÄUTER (1992) beispielsweise ordnet verschiedene Möglichkeiten ei-
nor internationalen Unternehmellstiitigkeit im Hinblick auf die mit ihnen im Ausland 
verbundenen spezifischen Risiken ein. Ebenso können die einzelnen Formen des Aus-
landsgeschiiftes danach eingeteilt werden, welche Ressourcen grenzüberschreitend 
transferiert werden bzw. im Heimatland verbleiben. WANING (1994, S. 177 Ff) diffe-
renziert in seiner Untersuchung nach einem selbststiindigen und ullselbststiindigcn 
Markteintritt. Bei einem selbststiindigen Eintritt bcsehrünkt sich ein Auslandsengage-
mallt auf die Nutzung der untcrnchlllensinternen Ressourccn, wiihrend man bei einem 
unselbstständigen Markteintritt externe Fiihigkeiten und Kapnziliiten nutzt. Beispiels-
weise kann durch firmenaufkiiufc oder strategische Allianzen verslIcht werden, den 
Intcrnationatisierungsprozess zu verkürzen. Die in der jüngeren Literatur wohl am 
weitesten verbreitete Kategorisierung ist das so genannte gencli.l'che Modell (vgl. 
öo Gnmdlnge für die Auswahl einer fnrm in!ernatiOllfller Un\ernehmenstiitigk<:i! sind die 1'heo· 
den zu Direktinvestitionen und 111ultinutioJIUlen Unlcm<:l!men (für einen Überblick vgl. 
!V1A('IIARZINA t982; PERL.rrZ 1997, S. 78 rf.; STEIN (994). Eine lntegnHion dieser partinl-
fUwlytischen·Theorien findet sich bei DUlliling (1980; (995), der mit seinem' Eklektischen 
P<lrtldigma' den vorlöuligen Abschluss der 'l'heuriebildlillg daL-::lcllt. 
XI Von einem l'vlarkleinlritt wird immer drulIl gesprochen, wenn ein Unternehmen aur einem 
Absatz- oder l3esch<lffullgsJn<lrkt t1ltig wird, lIuf dem eS bislnllg nicht nktiv gewesen ist (vgl. 
REi\[I\IERBA('1l J 989, S. 17J). 
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MÜLLER/KORNMF.lER 1995, S. 10), das auf der Arbeit VOll MEISSNER/(JI'IUlER (1980) 
basicH. Die Autoren betrachten die internationalen Untcrnehlllensaktivitiitcll in Ab M 
hängigkeit von der Intensität der RessoUl'cenbindung im In· und Ausland. Wenn man 
diesem Kriterium der zunchmenden Bindung von Kapital· und Manugementressourcen 
cine Unterteilung zu Grunde legt, lassen sich die verschiedenen formen internationaler 
UnlernehmensHiligkeit in drei Gruppen zusammenfassen. Im Einzelnen sind dies (vgl. 
KUMAR 1989, Sp. 916; SCIIANZ 1995, S. 15 f.): 
» Außenhandelsgeschiiftc, bei denen die Rcssoul'cenbindullg nahezu auf das In· 
land beschränkt ist. 
}> Kooperationsformen ohne Kapitalbeteiligung, die sich überwiegend aus Ma· 
nngcmenlvertl'1igel1, Vertragsfertigung, Franchising oder Lizellzvcrgabe ZUM 
Smlll1lensetzcn. 
);> Kooperaliollsforlllcn mit Kapitalbeteiligullg, bei denen eine internatiolJale 
Verwertung VOll fillllellspezifischen Wellbewerbsvorteilen fast ausschließlich 
1m Gastland erfolgt. 
In Abbildung 11 sind diese Gruppen unternehmerisehel' Bettitigung auf Auslands· 
llliirl<ten dargestellt. I'vIEtSSNER/GEROER (1980, S. 223 f.) gehen in ihrelll Modell al1er~ 
dings VOll einem fest-gelegten Schema, d. h. einer optimalen Abfolge von InlernatiolHl· 
lisienlllgsaklivitäten, aus. Nach deren Auffassung wird ein Auslandsmarkl zUlliichst 
nm durch Exporte beliefert, wiihrend cin steigendes l'vIarktvolull1ell in der zweiten 
Phase danll zur Gründung einer Vertriebsgesellschaft mhr\. Erst in der drillen Phase 
kommt es den Autoren zufolge zur Tiitigung einer Auslandsinvestitioll.!l2 DelllllHch 
wird im Ycrlaufdcr Internationalisicrung ein wachsender Anteil alluntel'nehmerischen 
Ressomccll vom Stammland ins Ausland verlagert. Dem widerspricht, dass sich u. a. 
auf Grund der selektiv rationalen Wahl'llehtntlng lind emotionalen Bewertung der ver· 
schiedenen Internalionalisicl'lIngslllolive sowie der internen und extel'l1en Rahmenbe· 
dingullgen ein vcrändertes Muster dieses tlorlllntiven Intel'llationalisicl'ungsprozesses 
ergeben kann (vgl. DÜLFER 1992, S. 135; Kap. 3.5). 
Dennoch lassen sich alls dem vorgestellten l'vIodell Ansatzpunkte für die llnchfol· 
gende SystcmHtisicrlll1g der Formen internationaler Untc]'Jlehmenstiitigkeit ableiten. 
Ausgehend von einer rein statischen Betrachtungsweise \vird im folgenden den drei 
strategischen Sloßriehtungel1 eincr Marktbearbcitullg ein eher 'klassischer' Charakter 
zuerkannt, da diese Möglichkeiten die langjiihrige ß:lsis für eine Illternationalisje~ 
R2 Vgl. hierzu auch (tas lvlodell der RflullIdun:hdringung \'on IIAKANSON (t 979). 
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I'lmgsentscheidung darstelltcn (vgl. hierzu ausführlich SCHANI, 1995). Darübcr hinaus 
haben seit Beginn der 80er Jahre der sich verschärfende Wettbewerb sowie kürzere 
Pl'odukllcbenszyklen zu einer raschen Zunahme von strategischen Allianzen oder 
Netzwerken geführt. Diese Formen einer Internationalisierung werden im Folgenden 
idealtypisch als 'neuere' Formen einer Internationalisierung abgegrenzt. 
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304.1 'Klassischc' Formen einer untcl'nchmcrischcll Intcl'nalionulisicl'llHg 
Als Außenhandelsgeschiifte bezeichnet KUMAR (1989, Sp. 916 ff.) den Export, d. h. 
den Absatz von Glitern oder Dienstleistungen im Ausland mittels Verkauf. Die Pro-
duktion des Wirtschaftsgutes verbleibt im Heimatland des Unternehmens. Insgesamt 
erfordern Exportaklivitiiten nur einen vergleichsweise geringen Einsatz von Manage~ 
Illcnt- und Kapitalressourcen im Ausland. In der Regel beruhen die Transaktionen 
zwischen den rcchtlich lind wirtschaftlich selb:::;tständig verbleibenden Marktpartnern 
auf KautVertriigen. Untcr dem Gesichtspunkt eier Wahl des Absntzkanals künn hierbei 
zwischen dem direkten und indirekten Export ulltcrschieden werden. Bei einem din~k-
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tell Export verkauft ein Unternehmen seine Produkte oder Dienstleitungell l1nmiUelbar 
iHl die HlIsländischcn Mnrklpmtner. Dies kmm sowohl cin Endabnebmcr als auch ein 
allsl~ndischcr Groß- und Einzelhändler scin. Aus Sicht der Untel'llehmung bietet diese 
Form des grenziiberschreitenden HundeIs die Möglichkeit, verstärkt das Ahsatzge-
schehen (Kontaktanbahllllllg, Auftragsabwicklung, KUlldcnpflcge lIsw.) im Ausland zu 
beeinnllssen (vgl. SCHANZ 1995, S. 18 ff.). Demgegenüber wird bei einem indirekten 
Export zur Anbahnlilig und Durchführung der grenzüberschrcitenden Verkaufsaktivitii-
tcn ein unabhängiger, inHindischer Zwischenhiindler (Exportmiltler) einbczogen. Alle 
Funktionen, dic 111it dem Export verbundcn sind, werden diesem cxtcmen Absatzorgun 
überlassen, d. h. das exportierende Unternehmcn hat keinen direkten Kontakt mit dem 
Auslandsmarkt. Siimtliche Risiken und Kosten des Auslandsgeschäftes werden auf dCll 
ExportmiUler übertragen. Nachteilig an dieser Variante des Exportes ist, dass dafür der 
Hersteller die n<lchgelHgerten Vertriebsaktivitälen im Ausland praktisch nicht bceill-
flusse" ka"" (vgl. GLAUM 1996, S. 22; WERNECK 1998, S. 20). 
Unler Kooperationsformcll ohne Kapitalbcteiligung werden üblicherweise Franchi-
sing oder Lizenzvergabe, fvlanagemenlverträgc und Verlmgsfertigllng ZUSHllllllengc-
f(lsst. Bei diescn formen der Bearbeitung ausliindischer Märkte wird alls Sicht des 
internationalisierenden Unternehmens kein Kapital in Form von Realkapital ins Aus-
land transferien. 8J Es wird die Leislungserstellung gegen ein Entgctt Huf ein im Aus~ 
land Hnsiissiges Unternehmen übertragen. Unter grenzüberschreitender Lizenzvergabe 
versteht lllHn die Überlassung eincs Verwertungsrechtes durch ein inliindisches Unter-
nchmen (Lizcllzgeber) an einen Dritten (Lizenznehmer). Denkbar ist die Übertragung 
von il1lmateriellen Wirtschaftsgütern wie Schutzrecllten für Erfindungen, Gcbrallchs-
oder Gescllmuckslllllsler, Warenzeichen, Copyrights, technologischem Wisscn sowie 
Mnrkcting- oder Managel11cnt-Know-how (vgl. WALLDORF 1992, S. 453).~·1 Als Ge-
gcnleistung erhii1t der Lizenzgcber eine einmaligc und/oder fortlaufende Lizcnzgeblihr. 
Die Überlassung des Verwertungfireehtes sowie die Rechte und Pnichtell der YCl'lrags-
pnrtner werden durch eincn Lizenzvertrag geregclt (vgl. STAHR 1991, S. 57). Licgt der 
Vorteil dieser Altem<Itive zu Bearbeitung ausländischer Märkte für den Lizenzgeber in 
einem geringen finanziellen Risiko, ist mit jeder Art VOll Wissellstrallsfer tendcnziell 
~J Eine ZuoHlnl1l1g VOll Joilliventmes kmm nicht Hbcrschneidungsfl'ei erfolgen. Da aber in der 
Regel VOll jedem Pflrlner eines Jointventure ein Kapitflleillsfltz erforderlich ist, wir{1 diese 111-
lernationalisierungsform hei den Kooperationsfol"lllen mit Kapilalbeteiligung erlfiuterl. 
~4 So haben beispielsweise 1998 der schweizerische Lire Seiellce-KolJzel'1l RacHE und die 
deulsehc BAYER AG ein Lizcnzabkoll\111Cll unterzeichnet, (Ius BAYER den weliweilen Zu-
gang zu bestill11ll1en Patenten VOll ROCllE gewiihrl. 
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immer auch eine Unsicherheit verbunden. Um sicherzustellen, dass keine lInkonlrol~ 
jierte Diflllsion von Know-how stattfindet, entstehen für den Lizenzgeber für die An-
bahnung, Vereinbarung, Abwicklung und Kontrolle der Lizenzvcrträgc Transaklions-
kosten (vgl. GLAUM 1996, S. 25). 
Eine spezielle Form des Know-how-Transfers ist das Franchising, bei dem ein frnn-
ehisegebcr einem auslündischen Franchiscnchmer gegen Entgelt das Recht zur Nut-
zung eines immateriellen Wirtschal'tsgutes liberträgt. Das Besondere an dieser Markt-
bearbeitungsform ist, dass der franehisegeber zugleich auch die Nutzung eines Mar-
kenzeichens oder Firmennamens zur Vernigung stellt. llei dieser in der Regellnngrris-
tigen Zusammenarbeit wird dem Franchiseneluller oftmals auch der Zugrirr allf die 
Geschiiftssysteme des franchisegebers ermöglicht. Beispiele für diese Form einer 
internationalen 13etiitigllng, die sieh - verbunden mit intensiven Einnllssmöglichkeiten 
des Frnnchisegebers auf die Unternehmenspolitik des Franchisenehmcrs _. für die Bei-
behaltung oder den Autbau eines international einheitlichen Images eignet, sind BEN~ 
ETTON, COCA-COLA ouer Me DONALIJ'S (vgl. MI'FFERTllloLZ 1998, S. 127). 
ßei einem ManagemenlvertrngSS stellt ein Unternehmen (conlracting firm) einem 
Partnerunlernehmen im Gastland (managed firm) für einen begrenzten Zeitraulll Ma~ 
nagement-Know-how zur Verfügung. Charakteristisch für diese form der Zusamlllen-
arbeit ist, dass das auslandsorientierte Unternehmen das Know-how und gegebenen-
falls dns erforderliche Fiihrungspersonal zur Verfügung stollt, wiihrond ein ausliindi-
sches Pmtncrunternehmen das notwendige Kapital einbringt (vgl. WALLDORF [992, 
S. 454; WERNECK 1998, S. 21). Der Unterschied zu einem Lizenzvertrag besteht in der 
nbweichenden Nutzung des Ivlan(lgementwisscils. Wiihrcnd bei einer Lizenzvcrgabe 
der Geber dem Lizcllznehmer ein Recht zu Nutzung des Know-hows i'lbertrügt, selzt 
eine contracting firm ihr Wisscn nur dem ausländischen Markt eigenständig um (vgl. 
AllELS 1987, S. 15); als Beispiel für einen Managemctltvertmg kanll die Hotelkette 
I-IILTON angeführt werden. 
Erfolgt die Herstcllung eines Gutes nach den genauen Vorstellungen und Anwei-
sungen der Auftraggebers bei einem ausländischen Partnenmternchlllen, spricht man 
von einer Vertrngsfertigung (contr<lct mnnufacturing). Bei dieser Form der Auslnncls M 
betiitigung werden bestimmte Stufen der I-Ierstellungsprozesses <In ein Pnrtncruntcr-
nehmen libertragen, wobci dieses Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich selbststän-
dig bleibt. Im Gegenzug verpflichtet sich der Auftraggeber in der Regel zu Abnahmc-
~j In der Lilernlul' werden fiir Milnagementverll'iige auch die negrirre 'management eontmctillg' 
oder 'Kontrakt-Management' verwendet (vgl. WALLDORF 1987, S. 46). 
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garantien. Ebenso verbleiben die Vermarktung und der Vertrieb der Produkte beim 
Aunmggeber (vgl. MEFFERTIBOLZ 1998, S. 127). Diese Form einer grel1züberschrci~ 
Icnden Zusammenarbeit bietet dem Auftraggeber die rvlöglichkeit, Kostcnvorteile (auf 
Grund eincr besseren Verfügbarkcit von Rohstoffen, nicdrigeren 1.,ohl1kosten oder 
geringeren Transportkosten) oder lmagcvorleile (Umgehung einer ablehnenden Hal-
tung gegenüber FremcJprodukten) wahrzunehmen sowie I-Iandelshemmnisse im Gast-
land zu überwindcn (vgl. WALLDORF 1992, S. 455). 
Kooperatiollsformen mit Kapitalbeteiligung sind im Gegensatz zu den vorangegan-
gencn Möglichkeiten einer Allslandsmarktbearbeitung immer mit einer Dircktinvesliti-
on/li; im Ausland vcrbunden (vgl. SCIII\NZ 1995, S. 38 ff.). Ein Jointventure ist dadurch 
gekennzeichnet, dass sich zwei oder mehrerc Untcrnehmen aus verschiedenen Uindcrn 
mit Kapital an einem Partnerschaftsllllternehmell beteiligen. Zudem teilen sich die 
jeweiligen Partner (Investoren) <lnteilsllllißig die Fiihrungsverantwortullg lind das Ull~ 
ternelunerisehe Risiko auf. Grundlage der Zusammcnarbeit, die mcistens auf einen 
Hingeren ZeitraumS7 ausgerichtet ist, bildet ein Kooperationsvcrtrag (vgl. WALLDORF 
1987, S. 51). Im Regclf~dl beschriinkt sich hierbei die Zusammenarbeit der wirtschaft-
lidl voneinander tlllabhängigen Partner auf bestimmte Wcrtschöpfungsaktivitiiten. In 
anderen WirtschaftsbereicheIl können die jeweiligen Partner nach wie vor Konkurren-
ten sein (vgl. WEDER 1990, S. 270 f.). Dic Vorteile eines solchcn Gcmeinschaftsllntcr~ 
nel1l1lCllS, das entweder durch die Ncugriindullg oder die Übernahme eincr bestehenden 
recht1iehcn Einheit cntstehen kann, ist i111 Wesentlichen die Minderung des Kapitalbe~ 
darf,<; eines einzelnen Unternehmens und die Absehwiichung des Risikos. Eine Risiko-
reduzierung wird herbeigeführt, indem die Marktkenlltnissc und das 'Nissen der jewei-
ligen Partner in ein Jointventurc einfließen. Dcs Weiteren eröffhcl ein Jointventure 
durch die Beteiligung eines lokalen Partnertlnternehmcns die Möglichkeit, bestehende 
$6 Wesentlichcs Untcrscheidungsmerkmal zwischen Direktillvestitionen und Portrolioin\'estiti-
onen ist (lus Kontrollmotiv der investiercndcn Untcl'llehll1ung (vg1. BROLL 1996, S.439). 
Während mit einer Direktinvcstition ein 11llmittclbarcr Einlluss auf das kapitulnchmcnde Un-
ternch1\lcn vcrbunden ist, spiclen bci einer Portt'olioinvestitioll Et'lragsmotive die wcscntli-
che Rollc. Bci der stntistischen Erfhssung von Direktinvestitionen werdcn dic Grenzen zwi-
schcn beiden Formen jedoch intcrnational unterschiedlich gezogcn (vgl. MEYERiRÜIl1\·jANN 
t993, S. 62; ROLOFF ET AL. 1994, S. 8311). 
Sl ßci dcm tJegrirf cincs Jointvcnture muss zwischen cillcm Contractual Jointventure und ei-
nell Equity Jointvcnture IIntcrschiedcn werden. Im engeren Siun verkörpert nur cin Equity 
Jointventure ci ne dauerhafte Zus<l1nmcnarbcit, während ein Contractual Jointventure nur {He 
Durchrtihwng eines befristeten Projektes zum Ziel hat (vgt. HOSSFELD 1994, S. 302). 
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l-Ialldelshemmnisse, adminislrntive Restriktionen oder Rechtsvorschriften im Gast-
land ll& zllu1l1gehen (vgl. WERNECK 1998, S. 22). 
Im Falle einer Auslandsniederlassl1ng (Foreign Branch) verlagert ein Unternehmen 
einen Teil der betrieblichen Funktionen bzw. Wertschöpfllngsaklivitäten in das Ziel-
land. Eine Auslnndsniedcrlassullg, die keine cigcne Rechtspersönlichkeit besitzt, ist 
somit ein räumlich getrennter Teil einer Unternehmung. Die Aklivitiiten im Gastland 
unterliegen den Handlungsanweisungen und der Kontrolle des Stal11mlUlllses. Demge-
gcnüber ist eine Tochtergesellschaft (Foreign Subsidiary) ein rechtlich und wirtschaft-
lich eigenständiges Untcrnehmen;&9 die Durchführung der betrieblichen Aktivitäten 
erfolgt in Eigenregie. Eine Tochtergesellschaft unterliegt dem juristischen und steuer-
lichen System im Ziellancl (vgl. TOYNE/WALTERS 1993, S. 114 f.). Unter dem Aspekt 
der Ressourcenbindung im Ausland ist eine Tochtergesellschaft die weitreichendste 
Form eine Internationalisienmg. Dem Vorteil eines leichteren Zuganges zu dem jewei-
ligen Lnnderl11arkl steht hier insbesondere das -Risiko einer Enteignung von Untern eh-
menssubstanz gegenüber (vgl. MEFFF:RT/BoLZ 1998, S. 129; SCHANZ 1995, S. 40). 
3.4.2 NctzwerkstJ'lltegien als lieue Form eincr Internationalisicrnng 
Im Zuge der Globalisierung haben der sich verschiirfellde Wettbewerb sowie die anhal-
tende Verkürzung von Innovations- und Produktlebenszyklen fiir die Unlernehmen zu 
einem veriinderrcn Unte1'llehmenslllllfeid geführt.90 In engem Zusammenhang mit die-
sen Vcränderungen auf intcrnationaler Ebene steht der Aufbau von unternehmensüber-
greifenden, netzwerkartigcll Kooperalionsformen. Die Bildung von Netzwerken ist nls 
Reaktion der Unternehmen auf das veriinderte Wettbewerbs1l1l1feld zu verstehen. Das 
Konzept von Netzwerken ist zwar keine vollkomJllen neue Erfindung, allerdings kann 
man seit Beginn der 80er Jahre eine rasche Zunahme globaler Netzwerke und strategi-
scher Allianzen beobachten. Der Terminus 'Netzwerk' charakterisiert die koordinierte 
~3 NAchdem beispielsweise in China Ausliindern in bestimmten Branchen nur Minderheitsbe-
teiligungen gestatlet sind, ist es für ein ausländisches Unternehmen erforderlich, bei einer 
Aushllldsmarktbenrheinlilg miuels Direktinvestilionell ein Jointventure e'ul%ugehen. So h<lt 
beispielsweise die VOLKSWAGEN AG %l1Snmmen mit der chinesischen SHI\NGIIAI 
AUTm.·IOTIVE INDUSrRY eORI'. dns Jointventure SItANGHAI VOLKSWt\flEN (SV\V) gegriin-
deI. 
.9 [leide ponnen können grundsätzlich nur dem Wege (kr Neugriindl1llg oder d,;:r Akquisition 
einer bereits im ZielJalld operierenden UnternehnlUng erreicht werden. 
'Xl Zu den veriindertcll wllernehmerischen Rahlllenbedingungen vgl. Kap. 2.2.3. 
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Zusammenarbeit zwischen mehreren formal selbstständigen wirtschaftlichen Akteuren 
(vgL MF:CKLlKußlTSCI-IEK 2000, S. 290). Unlernehmcllsnctzwerkc, die zwischen den 
bei den Extremcn cincr markllichen und hierarchischen Organisatiolls~ oder Fiihrllngs~ 
form anzusiedeln sind (vgl. PFÜTZER 1995, S. 'l; REISS 1996, S. 1(5), lassen eine Be~ 
trachtung in Abhängigkcit von der Intensität der Ressourcenbinduilg im In~ und Aus-
land - wie dies bei den 'klassischen' Formell der grcnzüberschreitenden Unterneh-
mCllstiitigkeit möglich ist - nicht zu (vgl. GRANDKE 1999, S. 1 J ).91 Deshalb erscheint 
es Hir das weitere Vorgehen plausibel, Nelzwerkslrategien als 'neuen Formen' einer 
lll1ternehmerischcll 8etiitigung auf Auslandmiirktell zu betrachten. 
Beispiele für netzwerkartige Jnte1'lwtionalisiel'llllgsstrategien rinden sich in Realität 
nicht nur in Industrieunternehmen (z. B. im Autolllobilbereich oder der Elektroindust-
rie), sonde\'l1 zunehmend auch im Dienstieistullgssektor (vgl. KUTSCIIKER/MÖSSLANG 
1996). Diese Netzwerkstrategien können in ihrer Ausprägungsform schI' unterschicd-
lieh sein (vgl. J-II:SS 1998, S. 65 und die dort ziticrte Literatur): beispielsweise hat die 
dcutsche LUf;TIIANSA im Frühjahr 1997 begonnen, gemeinsam mit mehreren Flugge~ 
sellsclmflen unterschiedlicher Größc und Nationalität eine globale Allianz unter deHl 
Namcn "Star Alliance" aufzubauen. Um den Rahmen der vorliegendcn Arbeit nicht zu 
übcrschreiten, wird <ln dieser Stelle deslmlb exelllplHl'isch die netzwcrkartige Koopera-
tionsforlll einer solchen Allianz erlüutert.92 
Der Begriff der 'strategischen Allianz' wird im Allgemeinen Sprachgebrauch und in 
der wissenschaftlichen Litcratur mr unterschiedliche Sachverhalte benutzt. Dancben 
existiert noch eine Vielzahl an konkurrierenden, wohl aber synonym gemeinten Be-
zeichnungcn wie z. I3. 'Global Strategie Parlncrship', 'Koalition' oder 'Colllpetitivc 
Alliance' (vgl. VORN1-IUSEN 1994, S. 36). Unklarheit besteht auch darüber, inwieweit 
sowohl Jointventurcs als auch vertik<lle ulld diagonale Kooperationen noch al::; strategi-
sche Allianzen zu bezeichnen sind. Um für diese Untcrsuchung cine Arbeitsdellniti-
on - insbesondcre zur Abgrenzung VOll den 'klassischen' Formcll einer IntcJ'llationali-
sierung - zu entwerfen, er::;clleint es zweckmäßig, die unterschiedlicheIl Bestalldteile 
des Begriffes zu systematisieren. 
91 Dic vorliegende Arbeit bclHlChlc! nur die intcrlwtionale Ebcnc einer netzwerkmtigen Zu-
SilIlllllemll'beit zwischen Unternehmen; zm Entwicklung von Region<llnelzlVcrkcll vgl. z. B. 
KNYl'l-IAUSEN-AuFSESS (1990). 
n Deli weiteren Ausflihrungen liegl die Ann<lhl11e zu Grunde, dm:s der Netzwerkbcgri ff ein ü-
bcrgeordnetes Konzept für eine Vielz<lhl <In unlerschiedlichen netzwerkmligcn 
Unlerncl11l1cnssll'llkluren zwischen Markt und l-lierarchie darstellt (vgl. J-lESS 1998, 
S. 66 IT.). 
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Eine der in der jüngeren Literatur alll häufigsten verwendeten Dcfinitionen stammt 
von BACKHAUS/PILTZ (1990, S. 2), die unter einer strategischen Alliallz ein koalitions-
artiges Verhalten von zwei oder mehreren selbstständigen Unternehmen verstehen, die 
uf ... ] mit (lcm Ziel eingegangen werden, die individuellen Stiirken in einzelnen Ge-
~chiitisreldcrn zn vereineJl. So können gemein~alll strategisch relevante Wctlbewerbsvor-
teile realisiert und damit Erll)]gspolentiale einzelner GeschiiHsfelder gesichert bzw. neue 
erschlossen werden." 
(BACKIiAUS/Pn:fZ 1990, S. 2) 
Ausgehend VOll dieser Definition lassen sich vier typische Merkmale einer strategi-
schell Alli,llIz identitizieren, die auch für diese Arbeit Anwendung finden. Kennzeich-
nend für eine strategische Allianz ist zunächst die Selbststiindigkeit der beteiligten 
Akteure, wobei bei der Selbstständigkeit nach einer rechtlichen und wirtschaftlichen 
Utlabh~ngigkeit differenziert werdcn muss. Wiihrencl die rechtliche Sclbststiindigkeit93 
ein konstituicrcndcs Element einer stratcgischen AlIi<lnz darstellt, ergcbcn sich in den 
betreffenden Geschüftsfcldcrtl durchaus Einsehriinkullgell des wirtschaftlichen Hand-
lungsspielraumes dcr einzelnen Akteure (vgl. ALBACH 1992, S. 664). In dell VOll der 
Zusammenarbeit betroffenen Bereichen muss jeder Partner seine Unternehmensstrate-
gien d<lhingehcnd abstimmen, dnss eine Verwirklichung der gemeinsam angestrebten 
Ziele erreicht wird. Grundsiitzlich lllUSS aber auch nach der Griindung einer solchen 
Kooperation die wirtschaftliche Autonomie der beteiligten Partncr gewahrt bleiben. 
Jeder Partner hat die Möglichkeit, die Zusammenarbeit einseitig zu lösen. Die Annah-
me einer typischen Rechtsform als Kennzeichen ist nicht liblich, da strategische Alli-
allzen in der Realitiit unterschiedliche formale Strukturen annehmcn können. 
Ein weiteres Charakteristikutl1 stellen die beabsichtigten Ziele dar: Im Wesentlichen 
dicnt cine strategische Allianz der Realisierung von strategischen Wettbewerbsvortei-
len. Beispiclsweise können durch eine ]3ündclung der individucllcn Stiirken oder Res-
sourcen der beteiligten Akteure Synergieenekte verwirklicht werden, die VOll Konkur-
renten nur scl1\ver zu kompensieren silld (vgl. PFÜTZER 1995, S. 12 f). Auch ein Aus~ 
bau der Marktmnclll durch eine Beeinflussung oder Schaffung von technischen Stan~ 
d,mls ist einfacher, wcnn cine unternehmenslibergreifende Zusammenarbeit in eincm 
Bündnis stattfindet. Als Beispiel hierfür wird in der Literatur imiller wieder dns Video-
systcm VI-IS der japanischcn MATSUSJIlTA-GRUPPE (PANASONIe, TECIINICS, JVC) 
nngeführt: Im Unterschied zu ihreIl europiiischen Konkurrenten PIlIUPS und CRUNDIG 
hntte die japanische Cruppe frühzeitig begonnen, eine gezielte Lizcnzpolitik zu bctrei-
----------
93 Wird die rechtliche SelbslslÜl1digkeit - wie im Falle eiller Fusion oder Übernahme - VOll ei-
nem oder mehreren (leI' beteiligten Akleure aufgegeben, liegt keine strategische A!!ianz vor. 
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bell. Da dndmch das Videosystem Vl-IS letztendlich eincn höhercn Verbreituilgsgrad 
als das konkurriercnde Video 2000 System crreichte, gaben PII1LlPS und GRUNDIG ihr 
System auf. Dieses führte dazu, dass das VHS~Syslem \veltweit zum dc facto~Standard 
für Videos wurde (vgl. BACKHAUS/PILTZ 1990, S. 6 f.; GAIIL 1990, S. 38). 
Uncinigkeit bei den vcrschiedenen Definitioncn besteht im Hinblick auf die gefor~ 
eierte Gcschiiftsfcldbezogellheit cincr strategischen Allianz. So gehen z. B. BACKt-lAUS! 
PtLTZ (1990, S. 3) davon aus, dass die beteiligten Akteure ciner solchen Kooperations~ 
form aus dcn gleichen Gesclliiftsfcldcrn sta11ltllen 111ÜSSCIl.9'1 Eine strategische Allianz 
bezieht sich denlll<lch nur auf die horizontale Zusammenarbeit zwischen aktuellen bzw. 
potcnziellen Konklll'rentcn des selbcn Geschäftsfeldes (vg1. ähnlich GENOSKO 1996, 
S. 38). Dies führt dazu, dass die Unternehmen in einzelnen Geschiiftsfeldern Koopera~ 
tiollsparlner sind, in anderen dagegcn IZonkurrenten. Eine Kooperation zwischen Zu-
lieferer lind Abnehmer in eincm Geschäftsfeld ist im Sinne der Autorcn nicht als stra~ 
tegische Alliallz zu verstehcll. Aueh wenn in der Praxis zumeist einc horizontale Zu-
samlllenarbcit von Unlemehmcll anzutreffen ist (vgl. Abbildung 12; BACKllAUS! 
PLINKE 1990, S. 22), erscheint PrÜTlER (1995, S. 12) die gefmderfe Ausrichtung der 
Kooperationspartner auf die gleichcn Geschäftsfeldcr als zu restriktiv. Sie dehnt dcs~ 
halb das Merkmal der Geschüftsfclclbezogcnhcit auch auf die vertikalc und diagonale 
Zusammcnarbeit von beteiligten Untcrnehmen aus. Ebenso betont auch GAEBE (1995, 
S. 1 f.) bei strategischen Allianzen die Bedcutung von Auslauschbezichungen zwi~ 
schen vor~ und nachgelagertcn \Virtsehaftsslufen?5 
Das letzte konstitutivc Merkmal einer strategischen Allianz stcllt die Art der Zu-
sammenarbeit dar. Hier ergcben sich prinzipiell zwei Möglichkeiten einer ullternch-
Illcns(ibergreifenden Kooperation: Einerseits kann die Spezialisierung der bcteiligten 
Partner und der Austausch gleichwertiger Leistungen Gegcnstand der Zusaml1lcnarbeit 
sein (rcziproke Allianz). An dieser Stelle IllUSS jedoch darauf' hingewiesen werden, 
dass Liefer-, Franchise- oder Lizenzabkolllll1cn nicht als strategischc Allianzen gelten. 
Bei diescn fVfnrkttransaktioncll wird keine llntcrnehlllensiibergreifellde ZusamJl1ellar~ 
beil vereinbart; es erfolgt lediglich eill Austausch VOll Gütern oder Leistungen gegen 
9~ Dicsc Abgrenzung beruht nur der 1\llImhme, {Iuss sich nur <lurch die Zusammenarbcit von 
Aktcurcn dcs gleiches Geschiiflsfcklcs einc Verbessenlllg der \VcI1bc\\,crbsposilioll erzieicil 
IHsst (vgl. ßACIIKAUS!PILTZ 1990, S. 3). 
QS Nachdcm gcrade für millclslÜndischc Unternehmen dos Kcnnzcichcn ciner gleichgerichte1cn 
Geschiiftsfcldbczogcnheit als zu eng erscheint, wird in Annlogie Zll der Arbeit von PFÜTZER 
(1995, S. 12) auch in dieser Arbeit die verliknle IlIld dingonale Kooperation in tins Konzept 
(Jer strategischen Allianz integriert. 
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Geld. Zum anderen können bei reddistributiven Allianzen durch eine Ergänzung und 
gemeinsame Nutzung von Ressourcen Aufgaben oder Probleme besser gelöst werden 
als im Wettbewerb (vgl. GAEßE 1995, S. 5; PrÜTzER 1995, S. 14). 
Abbildlillg 12: Bei.\pid eine/' strategischen Allhlll'l 
------~0 
I~· .. ···· ...... ·············)o. 
I<alifornien 















Zusamillenfassend k,mn festgeHIeIlt werden, dass ein wesentlicher Vorteil einer stra-
tegischen Allianz im Ausgleich von ullternehmcnsinterncll Defiziten zu schell ist. Dies 
ist z. B. dann der Fall, wenn zwischen den Unternehmen ein Know-ho\V~Transfer statt-
findet. Der Zugang zu Wissen oder komplclllentiircn Tecllllologien kann zu Zei1vortei~ 
len lind Koslencinsparullgell führen. Zudem können sleigende F&E-Aufwendungen 
zwischen den an einer Allianz beteiligten Akteuren aufgeteilt werden. Dureh eine 
Verringerung der Investitionen in forschungsaktivitiitell besteht zum einen die Mög~ 
lichkeit, dns Risiko des einzelncn Unternehmens zu senken (vgl. GAEI3E 1995, S. 8; 
GAIIL 1990, S. 36 f.; HESS 1998, S. 96; PFÜTZER 1995, S. 19 ff.; SELL 1994, S. 43). Im 
Rahmen einer Intcrnationalisienmgsstrntegie kann darüber hinaus die Einbindung in 
eine strategische Allianz einem Unternehmen die Möglichkeit eröffnen, all f einer Viel~ 
zahl an wichtigcn Wachstumsmiirkten prüsent zu sein.% Die lokale Marktpriiscllz eines 
% So ist es z. ß. das Ziel der STAR ALLIANCE, ein weH weites Netz VOll Flugverbindungcll auf ... 
zubauen sowie durch eine gegenseitige Abstimmung der Flugpliine eine Verk(irzullg der 
Reisezeiten zu erreichen. 
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Unternehmens erhöht in der Regel <lllfJerdcll1 dic Akzeptanz dcr Produkte oder Diensl~ 
leistungen im Gas!land lind ist Hir die Ermittlung der lundesspezifisehen [(llndellallfor~ 
derungen sehr vorteilhaft (vgl. SERVATtUS 1990, S. 50).1111 Rahmen einer internationuH 
len Marktbearbeitung zielt die Bildung einer strategische Allianz häufig aueh au[ die 
Umgehung VOll protektionistischen Maßnahmen ab (vgl. BfERtCI-l 1990, S. 80 [n. 
Dennoch können strategische Alliallzen auch Nachteile für die beteiligten Akteure mit 
sich bringen. Beispielhaft sei an dieser Stelle der enge Kontakt mit einer anderen Un~ 
lernehmenskullur angeführt. Verschiedene Unternehmenskulturen können ein Schei~ 
tern der Kooperation verursachen. Insgesamt stellen jedoch strategische Allianzen für 
Unternehmen - auch f'lir mittelstiindische Betriebe - eine attraktive Möglichkeit dar 
(vgl. UACKfiAUS/PILTZ 1990, S. 4; BACKHAUS/PUNKE 1990, S. 32 f.), um sich an das 
neue Weltbewerbsumfcld mit den erhöhten Anforderungen an Beweglichkeit, 1decn~ 
reichtum und technologische wie organisatorische Anpassungsfiihigkeit anzupassen. 
Somit ist Huch die steigende Bedeutung dicser Kooperatiollsform verstünc1lich. 
3.5 Internationalisierung als Lel'llprozcss 
Die vorausgegangenen Ausführungcn haben gezeigt, dass aus Sicht einer halldlungs~ 
theoretisellen Forschullgsperspektive einc 1ntcrnationalisicnmgsentscheidullg aus delll 
Zusammenspiel von interncn und externen Determinanten bestimmt wird. Unter einer 
Internationalisicl'ungsentscheidullg wird jede Art der Aufnahme oder Ausweitung einer 
grenzüberschreitenden UeschiiO:saktivität seitens der wirtschall1ichell Akteure verstall~ 
den, so dass sämtliche Marktbearbeitullgsformen innerhalb des heuristischen 13ezl1gs~ 
rahmens berücksichtigt werden. Ein mögliches ErkHirungsschema für die Auswahl 
einer Marktbearbeitungsform findet sich bei DUNNrNG (1980; 1995). In seinem Eklek~ 
tischen Paradigma stellt er den Zusammenhang zwischen verschiedenen Vorteilsarten 
und verwendeten Markteintrittsstratcgicll dar. Aueh Wen11 er dureh die Erweiterung 
seiner Theorie nunmehr eine Vielzahl VOll unterschiedlichen Variablen bel'ticksichtigt, 
geht DUNNING von den Verhaltellshypothesell des homo oecollomicus aus. Als KOllse· 
(juenz der kognitiven und psychischen Strukturen menschlichen Handels worden die 
Bestillllllllngs[aktoren einer Internationaiisieruilg \'on den Enlschcidungstriigern in der 
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Realitüt - entsprechend dem Konzept des s<llisfizer _. aber selektiv wahrgenommen und 
emotional bewertet.97 
,,\Ve do not bclicYG, tha! it [lnternatiollalisienmg; Antll. d. Ver!'.] is the result 01' a strnt-
egy for optimullI u))ocatioll 01' resomces tO different cOlllltrics whcre nlternative ways 01' 
exploiting Ibreigll markets are compnrcd and cvaluated. We see il rutller us thc conse-
quellce 01' a process 01' incl"\!lllental mljustlllents 10 changing cOllditiollS orthe firlll and its 
ellvironmellt." 
(JOIJANSONIVAlII.NE 1994, S. 53) 
Eine Internalionalisienmg ist vielmehr als eine subjektive Reaktion auf wahrge-
nommene Problemsituationen zu verstehen. Grlllldstilzlich gilt es also, Zusall11l1enhiin-
gc zwischen bestimmten utlternehmensinternen und -externen Detcrminanten und einer 
Internationalisicl"lIngsenlscheidung zu erkellnell. Beide faktorenkompJexe sind His 
Stimuli potenzieller Anpassllllgshandlungen zu sehen, d, h. die Wahrnehmung lind 
Bewertung von Stressfaktoren bedingt eine Heaktion des betrefl'enden Untcrnchmens. 
D,lbei wird der Systelllablauf durch verschiedene Rückkopplungen sowie den hicnllJs 
erwachsenen Koordinationsbedarf beeinnuss!. ZUlll einen ist ein Raum, in dem tlnter-
nehl1lerische Anpassungshnndlungen slallJ'inden, nie statisch. Inrolge von externen 
Rückkopplungen - wie z. B. durch eine Veränderung der Wettbewerbssituation oeler 
durch das Auftreten neuer Wellbewerber - ergibt sich ein sich ständig Hnderndes Um-
feld. Andererseits lernt der Entscheidungsträger im Laufe der Zeit aus seinem Verlwl-
Icn und dcm Zielbcitrag der Allslandsmiirktc, wiihrend 'l.U Beginn einer lnternationali-
sienlllg ein Unternehmen (iber keinerlei Erbhrung und Wissen im AlislandsgeschMt 
verfügt. Dazu gehört auch die fähigkeit, die laufcnden tvlarktbearbeiltlilgsstralegien an 
veriinderte Mnrktgegebenheitell anzllpnssen. Auf Grund dieses ErtllhrullgswisscllS 
findet eine Internationalisierung nicht in allen Unternehmen ZUlll sclben Zeitpunkt und 
gleichermaßcn erfolgrcich stall. 
In der Wissenschaft \vurde in den vergangenen Jahrzehnten eine Vielzahl an Model-
len zur Dynamik der Internationalisierung ent\vickelt.9~ D<Js wohl bekannteste ist das 
Internationalisierllngslllodell der so genannten schwedischen Uppsa/a-Schu/e. Deren 
Vertreter gehen davon <JUS, dass sich dic Intel"1l<Jtionalisierllng von Betrieben idelllty-
pisch in mehreren Schrittcn vollzieht (vgl. JOIIANSON/\VIEDERSHEIM-PAUL 1975; 
YI Die hi..::]" beschriebene Vorgehensweise wird nllch in der Literatur bestiitigt: So gehen in jün-
gerer Zeit z. B. BRAUN/WElKt. (1998, S. 9) ilufGrund ihr..::r empirischen Untersuchung von 
KM Us davon aus, dass der ErkliirungsflJlsatl. von DUNNING nur mit UJlschriinhmgen Hir 
diesen Unternehlllenstyp atlwendbnr ist. 
93 Eil' einen Überblick der Modelle ZlJr Dynamik der In(crnutionalisierung vgt. beispielsweise 
BttElT 199 I, S. '17 cr.; O'FAIUWU. ET AL. 1998, S. 33 ff.; TIIELEN 1993, S. I I rf. 
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JOI1ANSON/VAl-ILNE 1977; 1990 sowie hierzu kritisch PETERSEN/PEDERSEN 1997). Sic 
identifiziercn vier Phasen eines grnduell wachsenden Auslnndsengagements: 
~ Phase 1: Keine regelmiWigcn Exportaktivitiiten 
};> Phasc 2: Zusammenarbeit mit unabhängigen Absatzmittlc1'll 
};> Phase 3: Aufbau VOll eigenen VertriebsniederlassungeIl 
};> Phase 4: Aufnahme der Produktion im Ausland 
Im Verlauf dieser typischcn"eslablislullcnl chain" (JOlIANSON/WIEDERSlrE1M-PAUL 
1994, S. 35) steigt die Bindung der Unlernchmcnsrcssourcen im Ausland. Dabei ge-
winnt die Unternehmung al1 Auslandserfahrung und sammelt wichtige Informationen 
über dic ausliindischeIl Märktc. Die Autoren kOllllllen zu dem Schluss, dass eille Inter-
nationnlisierung die Folge einer Reihe von inkrelllcntalcn Entscheidungen ist. Wiihrend 
zu Beginn einer Internationalisierung ein Unternehmen über keinerlei Erfahrung und 
Wissen im J\uslandsgeschfifL verfügt, erlangen die Entscheidungstrfiger dureh die Auf-
nahllle eines Auslandsengngements im Laufe der Zeit Erf<lhrung.9<) Durch diese Lern-
prozesse werden wahrgenommenc Hindernisse (wie fehlende Marktkenntnisse) oder 
Risiken abgebaut und es kOlllmt zu einem sukzes:-;ivcn Au[bau von Unternehmensein-
heiten im Ausland. 
Aufbauend auf den dargestell!en Ergebnissen der Studie \'on JOJ-lANSON/W1EDERS-
l-IEll\'I-P AUL (1975) entwickelten ]OHANSON/V AI lLNE (1977) eineIl Basismechanisllllls 
einer Internationalisierung, bei dem die Dynamik an hand verschiedener Kriterien cr-
liiutert wird (vgl. Abbildung 13). Der Grundgedanke hierbei ist~ dass die jeweilige 
Situation eines Unternehmens starken Einfluss auf den kün fligcll Verlauf einer Interna-
tionalisierung <1usübt. Die Autoren unterscheiden bei den Kriterien zunächst zwischen 
stale aspects (Zustanc!skritcricn) und change aspccts (Veränderungskriterien). Der 
derzeitige Zustand eines Unternehmens wird wiederum durch die vorhandcnen Markt-
kenntnisse (mnrket kllow\cdge)IOO und die Ressourcen, die derzeit in einem auslfindi-
't9 Die Autoren crkHiretl jedoch nicht, warum cs zu der ersll1l<lligen Aulhahme eines Allslands-
engugCl11Cllts mittels Exporl kommt. Sie verweisen dmauf, dass "we are Ilot trying to explain 
why firms stnrl exporting hut assull1c that, bccall$e 01' l<lck of knowledge nbOlll foreign COllll-
[ries nnd a propensit)' to avoid unccrtainly, the Ilrm begins 10 export to ncighbouring COUll-
[ries 01' countries timt arc COlll[>flmli\'cly well-known nllel sillliJar with rcgmd to business 
pmctices etc." (JOIlANSON/WIEDERSllEIi\'I-PAUL 199'1, S. 34). 
1(1\1 Diese Marktkenl1tnissc könncn entwedcr gelehrt oder durch Erf<lhrung erlerni wcrdcn. Erste-
res bczeichnen JOIIANSONfV AHLNE (1994, S. 56) als objective knowledge, zweites als expe-
ricntial knowledge. Anzulllerken ist, d<lsS dns durch Erfahnlllg crlernte Wisscn nicht dirckt 
übcrtragbar isl und damit fest mil dcm Enlscheidullgslrkigcr zusa1l111\cnhiingt. Dieses Erfah-
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sehen Markt gcbunden sind (market COllllllitmenl), bestimmt. neide Kriterien beein-
flussen Entscheidungen, die zukünftige Aktivitäten auf Auslandslllärkten betrefren 
(chnnge nspects). 





Qllelle: JOWNSONIV . .uJI,Nh' (1977, S. Ni). 
Die Yeränderungskriterien - die ihrerseits wieder Auswirkungen nuf den Zustand 
eines Unternehmens haben - werden zum einen nach den Entscheidungen bezüglich 
der Intensitiit und Form eines künftigen Allslandsengagcments (Collllllitment dccisiolls) 
und Zlllll andercn nach den laufenden Aktivitäten eines Unternehmens (current activi-
lies) unterschieden. Folglich kann gesagt werdcn, dass der Zuswnd eines Unterneh-
mcns (bezüglich der Internationalisierung) wahrgenommene Chnncen und Risiken 
beeinflusst. Die Wahrnehmung und Bewcrtung von HundhmgsHltcl'll<ltiven hat abcr 
umgekehrt Auswirkungen auf den fortgnng dcr Internntionalisierung. Dies hnt zur 
Konsequcnz, dnss es sich bei einer fnternationalisierung um dell Prozess einer stiindi-
gen Anpnssling handelt, der von einer kontinuierlichen Ertlihrullgsgewinnung des 
Managemcnts und einer slikzessivc steigenden Mittelbindung nufnusliindischcn Miirk-
ten begleitet ist. 
Dieses Modell zur Dynamik der Internationalisicrung wurde Anfang der 90er Jahre 
von NORDSTI{ÖM/VAl-Jt.NE (1993) crweitert: Auch sie betrachten die Internationalisie-
rung von Unternchmcn als einen Prozess des schrittweiseIl Hcralltastclls an fremde 
Auslandsmärkle, konstHtierell aber die Notwendigkeit ciner Anpassung des t"vlodells an 
die veränderten unternellmerischen RahnwllbecJingullgen. Empirische Ergebnisse dcu-
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und bildel somit die Grund1<lge hir die Bewt'llung von wahrgenommenen t hllHllungsalternn-
liven (vgJ. 1«11'. 3.t). 
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(eil jedoch an, dass es Unternehmen gibt, die im Verlauf einer Internationalisierung 
entweder Zustände der geringen MiUelbindung (z, H, die Zusammenarbeit mit unab~ 
hängigen Absatzmittlern) überspringen oder aber bereits zu Beginn psychisch distan-
zierte Mürkte in die internationale Gcsehäl1stätigkeit mit einbeziehen, Damit scheint 
das ursprüngliche Internationalisierutlgsl1loc\ell VOll J01-1ANSON/V AI-lLNE (1977) eher 
auf ein frühes Stadium einer internationalen UnternelunensUitigkeit zuzutreffen. Zum 
anderen haben Änderungen in der Unternehmcllsumwclt (z, ß, Institutionalisienmg der 
WTO) dazu beigetragen, dass immer mchr Unternehmen ihre GeschäftsHitigkeit auf 
ausländische Mürkte ausgedehnt haben, In diesem veränderten Wettbewerbsu1llfcld 
werden nur erfolgreiche Unternehmen bestehen, da sie auf Erfahrungen allS der Ver~ 
gUllgenheit zurückgreifen könllen, Erfolgreich zu sein bedeutet in diesem ZUsallJlnen~ 
hang, dass die Unternehmen in der Lage sind, ihre unternehmensspezifischeIl Wettbe-
werbSvol'leile auszubauell, 
Die Unzufriedenheit mit dem ursprünglichen Modell flihrte dazu, dass 
NORIJSTRÖM/V!\J-1LNE (1993) den Internntionalisierungsprozess anhand alternativer 
Kriterien untersuchten. ßesonders hervorzuheben sind hierbei die beiden Kriterien 
'Erfahrung' uno 'Wettbewcrb', Mit letzterem Kriterium ist eille Ausweitung der For-
schungsperspeklive verbunden, da der Erklärungsgehalt des Kriteriums 'Erfahrung' 
bereits in dem ursprünglichen Modell berücksichtigt wurde, Nach Auffassung der 
Autoren Hisst sich der Prozess der Internationalisierung anhand zweier Dimensionen 
beschreiben. Diese Prozess ergibt sich nicht 11ur allS den UnteJ'llehmenscharakteristikn, 
sonde\'ll auch aus den branchellspezifischen Merkmalen, Dabei wird angenommen, 
dnss Brallchellcharakleristika (wie z, B, economies of scale, F&E-Inlensität, Produkt~ 
differenzierung oder Transportkosten) den Internationalisierungspl'ozess prägen und 
damit entweder eine regionale, nntionule oder globale Marktbearbeitung begünstigen, 
VOll der jeweiligen Ausprägung dieser Charakteristika hiingt es nb, welchcr IntcrnHtio~ 
nulisienmgsvcrlauf von den Unternehmen gewählt wird, Grundsätzlich könncn nach 
Ansicht VOll NC)ROSTRÖlvI/V MILNE (1993, S. 537) die Untel'llehmell hierbei zwischen 
zwei Alternativen wühlen: Entweder bieten sie ihren Wettbewerbern die Stirn oder sie 
meiden diese, indem sie sich HufMarktnischen beschränken, 
Für das weitere Vorgehen werden in Abbildung 14 die Grundgedanken der Uppsala-
Schule mit dcn in Abbildung 7 dargcstellten Chnmkleristika einer handlungstheoreti-
schen Forschullgskonzeption verknüpn, Zusammenfassend lässt sich feststellell, dass 
der erste Schritt einer Intel'llation<llisierung die Wahrnehmung von relevanten Siress-
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Abbildullg 14: Ulllel'1lehmerische AupassllllgsJumdlllllgell als Ausgangsplfnkt 
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faktoren ist. Ein Entscheidl1ngslrägcr kann aber nicht ständig alle Informationen allS der 
Umwelt wahrnehmen, da dies für ihn einen viel zu großen Aufwand zur Beschaffung 
und Vemrbeitllllg von Informationen bedeuten würde. Insbesondere auf der intel'lwtio-
l1alen Ebenc sind die Umweltstil11L1li so vielschichtig (von Land zu Land unterschiedli-
che RegicrllngsauOagen sowie größere Schwankullgsbreilen der Vcrbraucherpräferen-
zen)j dass sie nicht ständig im Blickwinkel des Entscheidullgsträgers sein können. 
Deshalb wird die Wahrnehmung von Informationcn ofimals durch einen auslöscnden 
Faktor aus der intcl'Jlcll oder exteJ'tlel1 Unlernehmensu1l1wclt angestoßen (vgl. ähnlich 
STEINMANN ET AL. 1981, S. 112 f.) Der nächste Schritt ist die Einbindung und Bewer-
tung der wahrgenolllmenen Stimuli in das individuelle Wertesystell1 des Entschei-
dungstr1igcrs. Im Prinzip wird sich ein Untertlehlllen erst dann für die Aufnahme oder 
Ausweitung einer internationalen Geschäfistätigkeit cntscheiden, wenn der Entschei-
dUIJgstriigcr die sich auf ausländischen Märkten ergebenden Möglichkeiten und Chan-
cen höher bewertet als die damit in Zusammenhang stehenden Risiken. Die Motivati-
onsvariab1cn ergeben sich hierbei aus dem untel'llehmerischen Zicisystelll. Viele Un-
ternehmen streben überlwupt nicht an j im Ausland aktiv zu werden. 
Die Aufnahme bzw. Auswcitung einer grenzüberschreitenden Unlcrnehmenstiitig-
keil wird also weitgehend davon bestil11111t j ob eine Internationalisierung dem Ent-
scheidungslrägcr Erfolg vcrsprechend erscheinl. Es wurde bei dell vorausgegangenen 
Ausführungen deutlich j dass ein EntscheielungslrHgcr im Laufe eier Zeit ganz anders 
auf Stimuli j d. h. auf wahrgenollllllenc Problemsituutionen, reagiert als zu Beginn einer 
Internationalisierung. In Anlehnung an die Erkenntnisse der UppsaJa-Schule wird in 
dem dargestcllten Bezugsrahmcll llnterstellt j dass das Resultat einer Entscheidung 
einen Input Hir citle n[lchfolgendc Entscheidung darstellt. Anders ausgedrückt: Der 
Entscheidungstriigel' lernt aus scincm Verhalten. Über trügt man dies auf die Internatio-
nalisicrungsentscheidullg mittelständischer Uetriebe, wird deutlich j dass die Aufnahme 
oder Ausweitung cines Auslandsellgagements nicht als singulüre Ereignisse betrachtet 
werdell können. Vielmehr nimmt ein Entscheidungsträger konlinuierlich verschiedcne 
Prob\cmsituationcn oder Stress fäktorcll w[lhr und strebt in Abhiingigkeit von der jewei-
ligen Unternehmenssitllation ncue Problemlösungen an. Deshalb kann IllUll bei dcn im 
Ilacllf'olgendcn Kapitel betrachteten intcrnationalen Liindcruuswahlelltscheidl1ngen, die 
sich speziell mit der Auswahl von Ländermürkten befassen j nicht von einer unabhiin-
gigen Entsehcidung sprechen. Vielmehr erscheint cs sinl1voll j diese als Teil der gesam-
ten lntc1'llatioll<tlisierungselltscheic1ung zu verstehen. 
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4 DIE INTERNATTONALE LÄNDERSELEKTION 
I nden vergangenen Jahrzehnten eröffnete sich für die ul1lernehmerischen Entschei-dungslriiger eine Vielzahl an neuen Möglichkeiten, auf Uindermiirkten grenziiber-
schreitend tillig zu werden. Bedingt durch die Erfolge der multilateralen l-landeblibern-
lisienlllg führte aus Unternehmenssicht der AbbaLI von I-Iandelshcmlllnissen- in Ver-
bindung mit einer Verringerung der Transportkosten - zu einer Vergrößerung der 
potenziellen Absatz- und Beschnffllngsll1iirlete. In lVIittel- und Osteuropa bildeten sich 
durch die wirtschaftlichen und politischen Reformen ncuc Ländermiirkte heraus. Die 
Öffhung der cinstmals abgeschotteten Miirkte - beispielsweise in China oder den 
Nachrolgestaaten der ehemaligen Sowjetunion - crweiterte den unternehlllcriseheil 
l-Iandhmgsspielftulln bei gleichzeitiger Zunahme der Komplexität von Enlscheidungs-
problemcn (vgl. SPRINGER 1993, S. 159). AllS der Perspektive ll1ittelstündischcr Be-
triebe erscheint es angesichts begrenzter Ressourcen lind der besonderen Risiken eincs 
Auslandsengagements oftmals ausgeschlossen, gleichzeitig eine größere Anzahl von 
neuen Absatzm{irkten zu erschließen. Aus diesem Grund kOlllmt es für diese Unter-
nehmen darauf an, diejenigen Liindermiirkte zu bestimlllen, deren Bearbeitung Erfolg 
versprechend ist. Vor diesem I-I intergrund wird ein theoriegcleitcter 13ezugsrahmen 
einer internationalen Liinderauswahlentscheidung entwickelt, mit dessen Hilfe eine 
Annlyse von potenziellen AusJandsllliirkten erleichtert wird. Mangels eines einheitli-
chen Begril'f'iverstiindnisses ist zl1nüchst die Schaffung einer begrifflichen und konzep-
tionellen Grundlage notwendig. 
4.1 Theoretische Grundlagen der Ländel'aUSWllhl 
4.1.1 Konzeptionelle Grundlagen 
Die Begriffe Marktauswahl, Uinderselektioll lind MarktsegmentienJng werden in der 
Wissenschaft nicht imlllcr einheitlich verwendet. Diese Begriffe stehen aber f'iir unter-
schiedliche Sachverhalte. Nach dcm methodischen Grundprinzip der Ver/:1hren lassen 
sich in der wissenschaftlichen Literatur grundsätzlich zwei I-Iauptströmungcll unter-
scheiden: I) Verfahren der l'vlarktsegmenlierung (vgl. exemplarisch BACKHAUS 1977; 
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I-lEISE 1997; STEGMÜLLER/IIE1'vIPEL 1996)101 und 2) f'vlodelle der intcmaliona\cn Ui.I1-
deruuswahl (vgl. hierzu u. a. IIENZLER 1979; KÖ1-ILER/I-IÜTTEl'\!IANN 1989; STAI-IR 
1980; SCHNEIDER 1985).'02 
Zu I) l-Iauptanlicgell der Verfahrcn der Marktscgl11cntierung ist es, eillen heteroge-
nen Gesamtmarkt in vcrschiedene Teilmürkle lOJ aurzuteilen. Diese Tcilmiirktc bzw. 
Marktsegmclltc sollen in sich äußerst homogen, untereinander jedoch möglichst hcte-
rogen sein (vgl. MEFFERT 19T/, S.434). Führt Illan eine Marktsegmentierung aur 
internationaler Ebcne durch, so wird meistens mit dem Gesamtmarkt der Weltmarkt 
gleichgesetzt (vgl. ALTI-IANS 1989, Sp. 1469). Somit versteht man unter eillcr interna-
tionalen Marktsegll1cnticrullg allein dic Auf<;paltung des \Vcltmarktes in verschiedene 
Marktscglllcnte (vgl. 13ERNKOI'F 1980, S. 67). 1m internationalen Marketing erfolgt die 
13ildung von verschicdenen homogcnen Mnrktsegmentcll auf Grund der Annahmc, 
dass dic Akteure eines Segmcnts (Produzcnten oder Konsulllcntcn) in ähnlichcr Weise 
auf den Einsatz von Marketinginstru1l1cntcn rcagieren. Im Fokus dieser Untersuchun-
gen stcht häufig die Fragc, ob die Erschließung IJZ'.\'. Bearbeitung der einzelnen Aus-
landsl11iirkte durch ein stand<lrdisicrtes oder differenziertes Marketing Erfolg verspre-
chend ist (vgl. KREUIZER 1991 b; LANGNER 1991, S. 50; MEFFERT 1980). 
l3ci einer intcrnationalen Mnrktsegmellticrung ist die Bildung von Teilmiirktell nach 
zwei Ordnungsprinzipien möglich: Zum eincn können im Rahmcn einer so gcnannten 
/ällderspezi/isclu!1I Segll/l?/Itiel'l/l1g bzlV. Grob(//W~I!Selo,\ die Auslandsmiirkte cntspre-
chend ihrer jeweiligen UllternchmcllsUlllwclt klassifiziert werden. Das Ergebnis dieser 
Segmentierung ist eine Ländertypologie, in der ein Marktsegment in der Regel eincm 
nationalen Ab.<;nlz- oder Bcschaffungslllarkt glcichzuselzen ist (vgl. LANGNER 1991, 
S. 57; I'vIEFFERT/ALTI-!ANS 1982, S. 58). Die zu Grunde liegenden Segmelltiel'lIllgskri-
101 Als weitere Beispiele Hir Velf<lhren der Mnrklsegmenticrung sind u. a. die Uniersucllllllgen 
VOll ALTIfANS 1989; CAVUSGll. 1990, S. 201 lT; DANNEELS 1996; DICHTL 1974; GREEN 
1977; OREEN/KHlECiER 1995; IIA1\Hl-"tOND ET AL. 1996; 1-IRUSClIKAINATTER 1993; ISKE 
1987; JENKINS/McDONALD 1997; KREUTZER 1991b; MEFfEln 1977 lind SARMIA 1996 an-
zllfHhrcn. 
102 Eine Aufzählung VOll Vorschliigcn zur Auswahl von Ländcm im Auslun<1sgesc!üifl rinden 
sich 11. a. bei SCIIUIIITREFZGER (I991, S. 115 1"1'.), 13EREKOVEN (1985, S. 1 19 1'1'.) lind BREIT 
(1991, S. 85). Für (Iie im cnglisehsprachigen Raum verbreiteten t\nsiilze zur Marktlluswahl 
siehe <lllch dic Aufzählung bei PM'AIJOI'OULOS (1988). 
IM Auf Grund des Anliegcns dcr MnrktseglllClltierting sind die Begrifrc 'jv1arkt' und 'Land' bei 
diescn Verfnhren nichl immcr gleichzusetzen, denn inncrhalb eines 1,"lHles können mehrere 
verschiedene Teilmärktc existieren (vgl. KÖIILERil-JüTTEMANN 1989, Sp. 1428). 
1114 lV!EFFERT (1977, 1980) spricht in diesel11 Zusal11mcnlwng VOll einer intemalionulcn Mnrkt-
segmcllticl"llng. Diesem ßegriffsvcrstlindnis soll abcr nicht gefolgt w{~rdell. 
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terien lassen sich in sozio-ökonomische, politisch-rechtliche, natürlich-technische und 
sozio-kulturelle Merkmale untergliedern (vgl. ALTI-IANS 1989, Sp. 1470 tl; MEFFERT 
1977, S. 435 ff.; MEFFERT 1980, S. 390 {C). Zum anderen können im Rahmen einer so 
genannten A bnel/lllersegll/ei/fierung verschiedene homogene Abnehmergruppen identi-
fiziert werden. In der Vergangenheit wurde diese Abnehmerseglllcntierung häufig nir 
jedes Land getrennt vorgenommen, weshalb MEFFERT (I 977, S, 438) an diescr SteHe 
von einer inlmnationalen Mnrktsegmcnlienmg spricht, 
Demgegenüber gcJangte man in jüngerer Zeit zu der Erkenntnis, dass abnelunerspc-
zifische Marklsegmente nicht mehr nur im Hinblick auf eine Land-für-I..and-Basis zu 
sehell sind (vgl. BÖCKER 1990, S, 670), Die Alternative besteht darin, liinderlibergrci-
fend homogene Segmente von wirtschaftlichen Akteuren zu identifizieren, die unab-
hängig von der Zugehörigkeit zu einer bestimlllten Nntioll bzw. Kultur durch gleichar-
tige lYlcrkmals!Jiindel gekennzeichnet sind, KREUTZER (1991 b, S, 5) unterscheidet bei 
diesen Jiinderübergrcifenden Segmenten zwei Allspriigllngen: Eine transkulturelle 
Zielgruppe (Cross-Cultural-Group) liegt vor, wenn die Zielgruppetl111itglicder nicht nur 
aus verschiedenen Nationen, sOIHlern zudem aus unterschiedlichen Kulturkreisen 
kommen. fmles setzt eine tnillsnationale Zielgruppe (Cross-National-Group) VOHlllS, 
dass die Angehörigen eines Segments nur allS Ländern eines Kulturkreises stammen. 
Nachfolgend werden zur Demonstrntioll der beiden Ordnungsprinzipen beispielhaft 
die Untersuchungen von BACKt-lAUS (1977) lIne! STEGMÜLlJ]~ (1995a) beleuchtet. 
Abbildung J 5: Abltllt/ eil/er lIfehl'stujigen internationalen il1ar/asegmelltiel'lIl1g 
Länder· 
auswahl 
...... -....... -.. ----J-.-
Inlr.n.l;o",I. ·-·-··1 
Segmentierung 
-t--[-.. -.... --:---..... _:J Lä ndenibergre ifender Vefgleich intra-nationaler Segmente 
--·_··-r-···--
Länderü berg re ifend 
identische 
ZieJgruppe(n) [._._._._._._._ .•. ~.. _ .. _ ... _. 
Qllelle: STEGJtÜ1.U,U (l995/!, S, 369), 
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Auf der Basis einer empirischen Untcrsuchung entwickelte BACKI-IAU~ (1977) einen 
Ansatz zur liillderspczifischen Marktsegmcnlierung für Il1yestitiOilsgütcruntcrnehmen. 
Ausgehend VOll der Hypothese, dass im internationalen Anlagengeschiift in verschie~ 
denen Liindermiirkten nur bestimmte, jeweils unterschiedliche Aurtragsycrgabekrite-
rien von Bedeutung sind, wurden die Absatzmiirkte mittels einer Clusteranalyse zu 
einer Uindertypologic zusammengefasst. Insgesamt identifizierte der Autor lleun ver-
schiedene Typen von Liindcnnärklen, die in sich ein ähnliches, untereinander jedoch 
ein abweichendes Auftragsvergabeverhaltell tlufl,veisell. 
Das von STEGivlÜLLER (1995<1 und b) vorgestellte Modell eincr abnehmerorienticr-
tell Segmentierung basiert auf mehreren SegmentierungssehriUel1 (vgl. Abbildung 15). 
Die einzelnen Segmentierungsschritte lassen sich wic folgt kennzeichnen: 
;p Uindcrauswahl: Das Ziel dieser erstcn Stufe ist die Identifizierung dCljenigen 
Länder, die fLir eine spätere Marktbcarbeitung grundsätzlich in Fragc kommen. 
? lntranutionale Segmentierung: Nach dcr Auswahl der relcV<lllten Länderllliirkle 
werden in einem zweiten Analyseschritt dic Nachfrager anhand kal1fentschei-
elender Merkmale in homogene Teilgruppcn tHlrgesp,lIlel1. Diese Segl11elltic~ 
l"Img findct in jedem relevanten Land isoliert voneinander statt. 
;p Länderi.ibergreifencler Vergleich illtranationaler Segmente: [m Mitlelpullkt der 
letzten Stufe des Scglllcntierullgsprozesses stcht ein Verglcich der in dell ein-
zelnen Volkswirtschaftcn isolierl gebildeteIl Teillllürkte zwischcn den Liill-
eiern. Abschließend werden diejenigen Nachfragergruppen, die ühnlich struktu-
riert sind, zu Uinclerübergreifend idcnlischen Zielgruppen zusamlllcngcfasst. 
Zu 2) In den vorstehcllden Ausführungen wurde dellUich, dass im Rahmen einer in-
ternationalen Marktsegl11cnticrullg ein zuvor definierter (Jesamtl11arkl in zwecktniißige 
Teilmärkte oder Marktsegmcnte aufgcteilt wird. Eille fVlnrktauswahl ist in diescm 
Sinne die Bestimmung von potenziellen Zielgruppen, die mun mit eitlem bestimmten 
Angebot erreichen will (vgl. HÜNERBERG 1994, S. 97). In Gegensatz dazu ifit die Auf-
gabe einer internationalcn Uindcrallswahl bzw. Uinderselektion 10\ im Rahmen einer 
IOj Die ßcgri f"f"sabgrenzung f(ir diese Entscheidungslllodclle ist in der Literatur llneinheitlich. 
So sprich I z. B. STAHlt (1980, 1982) il\ diesem Zusammclllulllg "on einer Marktselektioll. 
Nach UItEIT (1991, S. 10) handelt es sich bci <Iiesem Problem Uill eine Marktwahl. In den 
erwiihnten Publikationen sieht allerdings die Bewertung und Auswahl von Ländertniirkten 
im Mittelpunkt der Ausfiihrungell. J)cll111ach sinti hier Markt und Land <lls Anulyseeinheit 
gleichzusetzen. Zur Klnrstellung der Zielsetzung ist es in Anlehnung an l"vIlsnlENSKY ([ 998, 
S. (7) doher sinnvoll, im weiteren Verlauf nur noch VOll einer Länderauswahl bzw. Uindcr-
selektion zu sprechen; diese beidcn Begriffe \verden synonym verstanden. 
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Internationalisierung aus der großen Anzahl an möglichen Absatzmiirktell diejenigen 
Ziclliinder auszuwiihlen, deren Bearbeitung aus der individuellen Unternehmens sicht 
wirtschaftlichen Erfolg verspricht (vgl. SCIIUIIITREFZGER 1991, S. 113). Ausgangs-
punkt dieser Überlegungen ist, dass in der RegelnU1' wenige Unternehmen in der Lage 
sind, nlle möglichen und rentabel erscheinenden Uindenniirkte Zll erschließen. Auf 
Grund dieser Situation erscheint es sinnvoll, an Stelle eines undifferenzierten Vorge-
heus dnrch die zielgerichtcte Auswahl von Lündermürkten eine optimale Nutzung der 
begrenzten unternehmer ischen Ressourcen zu erreichen (vgl. OBBELODE 1993, 
S. 104 f.). Vor dem Hintergrund dieser Überlegungen \vird im Folgenden die Liinder-
nuswahl abgegrcnzt als Entscheidungsproblem, bei dem im Rahmen einer Internntiona-
lisiel'lmg aus der Gesamtzahl der möglichen Gastländer -- anhand geeigneter Auswahl-
kriterien - diejenigen Zielliindel' für ein Auslundscngagemenl bestimmt werden, dercn 
13em'beitung hinsichtlich der von den Entscheidullgstriigern angestrebten Unterneh-
lllellszicle langfristig <:Im erfolgversprechendsten sind. 
Manche Autoren schlagen im Rahmen eines solchen Entscheidungsproblems vor, 
zunächst den gesamtcn Wcltmarkt zu 'segmentieren', um dann erst im Anschluss aus 
den gebildeten Uindertypen cinzelne Länder oder Uinderbiindel für die \-veitere Analy-
se oder tatsächliche Bearbeitung Huszllwiihlcn (vgl. ßACKHAUS 1977; BERNKOPF 
1980, S. 64 1'1'.; MEFl..,'RT 1977; MEFFERT/ALTIIANS 1982, S. 69 Cl. Im Hi"blick auf 
die Liindel'selektion mittelständischer Betriebe haben diese Verfahren allerdings zwei 
gravierende Nachteile, weshalb diese Überlegungen aus der weitercn Betrachtung 
ausgeklammert werden: Zum einen wlIl'de deutlich, dass bei einer Marklsegmentiel'llng 
auf den verschiedenen Analyseebenen Fnktoren berücksichtigt werden müssen, die 
eine Allfteilung des (Jesall1tmarktes nach Kauf- oder Verwendungsverhalten ennögli-
cllen. flingegen besIeht bei eitler Länderselektion die Notwendigkeit, die möglichcn 
Gaslliinder Ilinsichtlieh der Implcl11cnticrllng einer grenzüberschreitenden Gcschiiltstä-
tigkeit zu beurteilen. Eine Liindel'llllswahl benötigt damit inhaltlich andere Beurtci-
Ilingskritericn (vgl. SCHNEIDER 1998, S. 337; SCIlNEID[R/MüLLER 1989, S. 9). Zum 
anderen erfordert eine Segmentierung des Weltmarktes von den Unternehmcn große 
personelle und finanzielle Ressourcen bei der Infonnatiollsbeschafflillg. Insbesondere 
millelstiincli,sehc Unternehmen sind aber auf Grund ihrer begrenzten Inforillationsver-
arbeitungskapazitiitcll (vgl. Kap. 2.3.2) hiiufig nicht in der Lage, alle 200 Staaten der 
Erde einer gen1luerell Analyse zu unterziehen und eine Wahl auf der Basis VOll objekti-
ven Vorstellungen zu treffen (vgl. MISCilENSKY 1998, S. 21 f.). Vor dem Ifinterrund 
dieser Schwierigkeiten bieten sich alls der Sicht mittelstiindischer Unternehmen für die 
Uinderselektioll sinllvollerweise Stufellkol1zepte an, bei dencn die GesHllltzahl der 
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möglichcn Gastländer durch Anwendung cilll~lcher Ausschlusskritericll zuerst auf eine 
übcl'schaubare Anzahl verringert wird (vgl. KÖI-ILER/HürrElvlANN 1989) Sp. 1428). In 
der Vergangenheit habcn sich hicrzu verschiedcne thcoretische Modelle 106 herausge-
bildet) von dCllen die wichtigsten im weiteren Verlauf kurz vorgestellt werden. 
4.1.2 Ausgewiihlte Elltscheidullgsmodcllc deI' LänderscJcktioll 
4.1.2.1 Dn, Modell VOll IJIo:NZLJm (1979) 
Auf der Grundlage einer liinderweiscn Marktbctraehlung entwickelte HENZLER (1979) 
ein sequenzielles Modell zur internationalen Uinderauswahl, welches sich anschlie-
ßend in einer Reihe von lnvestitiollsgülerlllllernehlllen cmpirisch bcwiihrt hat. Um 
attrnktive Auslandslllärkte - insbcsondere im Rahmen der Durchführung von Aus-
landsinvcstitiollCIl -- zu identifizieren und ein Ausiandscngngelllcilt erfolgreich zu 
steuern) bedarf es seiner Meinung Ilach eines dreisttlligen Vorgehens: 
}> Stufc I: Auswahl von Liindennärktcn 
}> Stufe 2: Bestimmung strategischer Vorge!1ellsweiscn 
~ Stufe 3: Entwicklung und Anpassung strategischer Pliine 
In Stufe 1 erfolgt die Auswahl VOll Uinc1crlnürktcll in mehreren Schritten: ZUlliichst 
werden in Form ciner Negativkartierung diejenigen Liindermiirkte ausgesondcrt, in 
denen auf Grund dcr politischen und gesetzlichcn Rahmenbedingungen ein untcrnch-
1llcrisches Auslandsengagclllcllt nicht sinnvoll erscheinl (vgl. Abbildung /6). An-
schließend werden in eincr wcitercn Vorauswahl aus den verbliebenen Uindel'll Dach 
Bevölkerungssland und Pro-Kopf-Einkommen die zu kleinen bzw. wirtschaniich zu 
schwachen Märkte ausgesiebt. Die llullmehr verbleibenden Ländermärkte werdeLl danll 
anhalld verschiedcner Kriterien hinsichtlich ihrer strategischen Attraktivität bewertet. 
Bei dieser Analyse sollen folgcnde fünf Allswahlkriterien berücksichtigt werden. 
}> Zukünnige Nachfrage und wirtschaftliche Potenz 
);> Verteilung des Wohlstandes bzw. der NHchfragc1llHcht 
);> Landesspezifische Anforderungen an das technische Niveau der Produkte 
w, Für eincn Übcrblick vgl. DREIT (1991, S. 67 rr.), M1SCliENSKY (1998, S. 24 rr.) und S('JlUIII 
TREFZUER (t 99 t). 
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}- Alisstrahlling des Lnndes auf' andere Wirtschaltsrällme 
);> Verfügbmkeit von für das Unternehmen wichtige Ressourcen. 
Diese fünf Kriterien sind anhancl llllternehmells- lind produklspeziflseher Messgrö-
ßen, die zudem allssagefiihig lind praktikabel sein sollen, auszugesfnlten, Am Beispiel 
eines baul11arktabhiingigen Unternehmens schlägt I-IENZLER beispielsweise für die 
Verteilung dcs Wohlstandes folgcnde Messgrößen vor: Pro-Kopf-Einkoml11cn sowie 
Marktgröße Objektbau bzw, Privatball pro Kopf; diese Messgrößen werden gewichteL 
(0 bis 100%), Anschließend werden für die einzelnen Länder die Ausprügungen dieser 
Messgrößen auf einer fünfstul'igen Skala (I bis 5) ermillellund mittels eines Punktbe-
wertuilgsverf;:lhreils für jedes Land ein Index der Oesamf-Attraktivitiit errechnet. Un-
attraktive Ländcrmärktc scheiden aus der weiteren Betrachtung aus. 
Abbildflng 16: AlO(lell der iulel'llatioll(flell LlindemIlSJI'ahll'o/l f1HNZLHN 
Vorauswalli 
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In der zweiten und dritten Stufe des Modells werden für die vcrbleibcnden, atlrl'lkti· 
ven Liindermärkte die jeweiligen spezifischen Internalionalisierungsstratcgicn erarbei-
tet. Hierzu werden in Stufe 2 die attraktiven Liindcnniirkte zunächst nach ihrem 
volkswirtschaftlichen Entwieklungsstand in drei Kategorien (Vorphase, Aufschwung, 
Sättigung) gruppiert. In Anlehnung an die Eingangs getroffene Unterschcidung ent-
spricht' diese Phase weniger eincr Liinderauswahl als vielmehr eincr Marklsegmentieh 
rung, Dcs Weiteren schlägt HENZLER (1979, S. 125 1'.) vor, für die cinzelnen Länder 
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bzw. Ländergruppen strategische Standardslrutegien zu erarbeiten. Abschließend cr-
folgt in der dritteil Stufe die Verteilung der Protluktberciche und dcl' einzusetzenden 
Rcssourcen. Auf Grund dieses Orientienmgsrahmens, eier in der Regel durch die Ge-
schäflslcitung vorgegcbcn wird, sind nun die einzelnen Produktbcreiche (soweit vor-
handen) gefordert, länderspeziflsche Strategien zur Bedienung des jeweiligen ausländi-
schen Absalzmarkles zu crarbeiten und umzusetzen. 
4.1.2.2 Du, Modell VOll STAlIn (1980) 
STAI-IR (1980) griff die Gedanken von I-lENzLER (1979) auf lind entwickelte cin Slu-
fenlllOdcll der internationalen Länderauswahl, welches Cl' in die folgenden drei Pha-
sen 107 unterglicdert hat: 
~ Phase I: Vorauswahl 
);> Phase 2: Grobanalyse 
~ Phase 3: I-Iauptanalyse 
In der crstcn Phase wcrdcn aus der Gesamtzahl der Ausland:mliirkte zllllüchst dieje-
nigcn Ländernüirktc ausgesondert, in denen aus Sicht eines Unternehmens cine Markt-
bcarbeitung wegcn der gegcbenen Rabmcnbcdingllngen des potenziellen Gastlandes 
nicht Erfolg versprechend ist. Als Kriterien für diesc Vorauswahl schlägt der Autor die 
politische Lage, gcsetzliche 13cschriinkungen, Ucvölkenmgszahl und vorhandencs Pro-
Kopf-Einkommen sowie offensichtliche Miingel bci absatzbestimmenden Umfcldgrö-
Hcn (fehlende Rohstoffe für bestimmte Produktionsanlagen ctc.) vor. In der zweiten 
Phase wcrdcn elie verbliebenen Liinder111iirktc einer Grobanalyse unterzogen. Hierbei 
werdcn an hand verschicdencr Auswahlkriterien die crfolgversprechendsten Uinclcr-
Illiirktc ausgewählt. Wic HENZLER (1979) betont auch STAHR (1980, J 982) für diesen 
Analyseschritt die besondere Bedeutung der Entwicklung eines unternehmcns- bzw. 
produktspcziilschen Kriterienkatalogcs. Insgcsamt nennt Cl' für die Grobauswahl fünf 
13ewertungskritcricn, die sich wicderum in verschiedcne Subfaktoren unterteilen: 
):- Absatzbeclingungen im Ausland (Prcisstruktur, Werbcbedillgungen usw.) 
~ Absatzehanccll im Ausland (Marktpotenzial, Marktslruktur usw.) 
):- Marktdynamik (zukünflige Entwicklung der Absatzchancen usw.) 
1(» In einer späteren Pubtikation fasst STAll\{ (1985, S. 60 r.) in seinem Plnlllll1gsprozcss die 
Vornus\\'ahl bzw. Vorprüfung sowie die Grobanatyse in der Phase einer Grobanalyse des 
Weltmarktes zusammen. 
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};> rvlindcstanfol'dcrungen der Mnrkctingpolitik (Yertriebswege, Beschaff'enheit 
der Wnre für den Transport lind die Lagerung usw.) 
};> Spezifische Risiken des Ausiandsgeschiiftes lO8 
Mittels SekundHl'lllarktforsehung (z. U. amtlicher Statistiken, Gesetzestexte, Markt-
berichtc der BfAI) können derartige Marktdaten von den Unternehmen relntiv rasch 
und ohne großen Aufwand beschafft und ausgewertet werden. Die konkrete I3cwcrtung 
der potcnziellen Ziel märkte kann beispielsweise anhand von gcwichtetcn Punktbewer-
tlillgsillodellen erfolgen. Abschließend schliigt STAJ-IR (1980, S. 288 f.) vor, in der 
dritten Phase die relativ begrenzte Anzahl von Erfolg versprechend erscheinenden 
Ziel märkten einer systematischen Hauptanalyse zu unterziehen. Auf dcr Basis von 
Wirtschafllichkeitsanalysell (z. B. Break-Even-Analyse, Cashflow-Analyse) wird an 
dieser Stelle letztendlich eine Rungrcihe der möglichen Zielmiirkle, die in näherer 
Zukunft erschlossen werden sollen, erstellt. 
4,1.2.3 Das Modell von SCHNI<:lDrm (1985) 
Von den (iednnken HENZLERS (1979) ausgehend sehliigt SCHNEIDER (1985a) ein Ver-
fahren zur Uinderselektion vor, in welchem er in drei aut'einander aufhauenden Selek-
lionsschritten aus der Vielzahl der weltweit zu bearbeitenden Liindermiirkte diejenigen 
identifiziert, die für ein Unternehmen langfristig Erfolgschancen bieten. In Gegensatz 
zu den Modellen von IIENZI.ER (Auslandsinvestitionen) und STAI-IR (Exportnktivitii-
ten) werden bei dem Ansntz von SCHNEIDER alternntive Formen des Markteintritts in 
die Überlegungen mit einbezogen (vgl. hierzu und im Folgcnden SCHNElDER 1985a, 
S. 70 ff.; SCHNEIDER/MULLER 198'), S. 18 ff.). Wie Abbildung 17 zeigt, lassen sich die 
einzelnen Teilschritte wie folgt abgrenzen: 
};> I. Cirobselektion (Restriktionen) 
>- 2. Grobselektion (Selektionskriterien) 
);> I'einselektion 
Um die Entscheidungshcuristik so einfach wie möglich zu gestalten und die Infor-
lllHtionsunforderlillgen nicht zu groß werden zu lassen, setzt SCHNEIDER in der erstcll 
Phase der Grobselektion bestimmte Kriterien als so genannte Res/rik/ionen ein. Dabei 
versIeht er unter einer Restriktion ein Muss-Kriterium, dessen isoliertes Vorliegen bzw. 
ws STAIIR (1985, S. (1) grilT spätcr die spezifischen Risiken des Auslall(lsgeschiiflcs als Bewer· 
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4 Die internationale Uindcri:iekktion 
Nichtvorliegen das autol11<Hische Ausscheiden eines Marktes aus dem Entscheidungs-
feld bewirkt. Da sich diese Restriktionen allS dem individuellen Zusammenspiel von 
llllternehmens- und produktspezifischen Charnkteristika ergeben, stellt SCHNEIDER nn 
dieser Stelle lediglich einen Oriel1tierungsrahmen bereit Als mögliche Gründe für 
solche Restriktionen Ilenllt er beispielsweise bestimmte Unternehll1ensgrundsiitze (kei-
ne Geschäftsbeziehungen mit islamischen Staaten) oder Halldclshemmllisse. Als Ent-
scheidullgshilren für diesen Analyseschritt sind Checklisten vorgesehen, an hand derer 
die Restriktionen rür die Gesnmtheit der Liinder schnell überprün werden können. 
In der zweiten Stufe der Gl'Obselektion kommen Entscheidungskriterien zur Anwen-
dung, die eine verknüpfende Bewertung der einzelnen Länderllliirkte ermöglichen. Der 
Autor entwickelte Ilierzu einen lllnnissenden kritericngestiitztell Filter zur L~nderaus~ 
wahl. In dieser Stufe werden die Auspriigungen der verschiedenen Selektionskriterien 
gegeneinander abgewiigt. Somit wird ein bestimmter Auslandsmarkt nicht nur wegen 
eines isolierten Kriteriums ausgeschlossen, sondel'll die Beurteilung erfolgt durch das 
gleichzeitige Zusammentreffen einer Vielzahl nn faktoren. Vor diesem IlintergnmcJ in-
tegriert SCI INHDI:R sowohl strategisch orientierte Selektionskriterien (A- Kriterien) als 
auch operntiv bedeutsaille Sclcktionskriterien (B-Kritericn) in sein Modell. Die strate-
gisch orientierten Sclektionskriteriell werden in die EntwicklungstendenzeIl der Region 
und des Landes sowie in die strategische Position im Umfeld andcrer Länder unterteilt. 
Ersteres umJ[lsst z. B. die Entwicklung des Bruttosozialproduktes, der llll- lind Expor-
te, VOll Bildung lind Ausbildung sowie Tendenzen wirtschaftlicher Art, wiihrcnd die 
strategische Position durch die geographische Lage, die politischcn Beziehungen, 
wirtschaftspolitische Abkommen ete. beeint-lllsst wird. 
Im Rahmen der operativ bedeutsamen Auswahlkriteriell vcrkni'lpft SCHNEIDER Kri-
terien, die v. a. der Einschätzung der Aufnahmcmöglichkeiten eines potenziellen Ziel-
landes flir Leistungen der Unternehmen dienen. Zur Beurteilung dieser Absatzbedin-
gungen werden das Marktvolumen, die fmportbecJingungen, die Konkurrenz- und die 
Risikosituntion herangezogen. Die Bewertung der Selektionskriteden erfolgt mit I filfe 
eines Punktbcwcrtllngsverfnhrcns, das durch die Protll111cthode ergänzt wird (vgl. 
Abbildung 18). Dies bietet elen Vorteil, dass dic Kriteriennusprägungcn in einem kOI11-
biniertem Einsatz zusätzlich visualisiert werden; auf diese Weise wird eine übcrsiehtli-
che Diskllssionsgrundlage geschaffen. Anschließend sollen die Entseheidllngsträger in 
c1en Betricbcn aur der Basis errechneter Ciesallltpullktzahlen lind Auspriigullgsgraden 
der Kriterien eine aus unternehmensstrategischer Perspektive rational nachvollziehbare 
Groballswahl der Ländermiirktc treffen. 
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Im Anschluss an die Grobselektion werden die noch vcrblicbenen Ländel'ml\rkte im 
Rahmen der Feinselektioll hinsichtlich der B~Krilerien einer detaillierteren Analyse 
ullterzogen. Während die Informationen für Marktvolulllina, Markteintri!!sbedingtln~ 
gell, Konkurrenz- lind Risikositualiotl bislang nur in sehr grober Form vorlagen, muss 
nUll eine Verfeinerung dieser Daten für die konkreten Lcistungsangebote der Unter-
nehmung erfolgen. Auf der Grundlage dieser Informationen werden L1\nderportfolios 
erstellt. Grundsätzlich interessiert die Verteilung der verbliebenen Ländermiirkte hin-
sichtlich Attraktivität, KOllkunenzsituntion lind Uinderrisiken. Derartige Port folios 
ermöglichen eine Gruppierung der Länder in Kcrn~, Hol'fnullgs- und Periphenniirkle. 
SCHNEIDER argumentiert, dass nUll für die potenziellen Kel11llllirktc unter Einbezie-
hung der Markteintrills- lind ~bearbeitllngsmöglichkeitcn die intensivste Itlfonna[ioJls~ 
gewinnung erfolgen muss. An dieser Stelle integriert er io sein Modell die Möglichkeit 
VOll Rückkopplungen, d. h. im Zuge der Erarbcitllng eines Jllternationa1isierullgskon~ 
zcpfes kann wegen eines vcründerten InforlllHtiollsst<lndes die Uinderauswahl korri-
giert werden (vgl. SCI-lNEIDER 1998, S.347). Abschließend ist darauf hinzuweisen, 
dass SCI1NEIDER/MüLLER (1989, S. 59 ff.) die Phase der Grobsclektion in einem Pilot~ 
projekt auf ihre Praxistauglichkeit hin überprüft und als gegeben beurteilt haben. 
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4.1.2.4 Das Modell VOll KöhlerlI-ltittermilnll (1989) 
AllCh KÖI-ILER/HülTEMANN (1989) scIllagen zur Auswahl von erfolgversprechenden 
Aw:landsllliirktcll ein dreistufiges Verfahren vor, das erst von einer Vorauswahl zur 
Grobbestillll1111ng attraktiver Liinder (ZwischenHuswahl) und schließlich zu einer End~ 
nuswahl ITihrt (vgl. Abbildung 19). In jeder dieser sukzessiven AlJswahlslllfen werden 
die nngewandten Entscheidllngskriterien detaillierter, wobei sich gleichzeitig die All~ 
zahl von l.iinderaltcrnativen vCiTingcrt. In der ersten Auswahlslure werden diejenigen 
Gastländer aus der weiteren Betrachtung ausgeklammert, die bestimmte Vorallssetzlln~ 
gen nicht erfliUen. Zur Vorallswnhl können dabei folgende EntscheidungskriterieIl 
herangezogen werden: 
);> Snchliche Gründe (z. B. Absatz von Alkoholika in islamischen Liindern) 
» SpezifIsche Werthaltllngen des Managcments (z. B. Abneigung der Entschei~ 
dungstriigel' gegcnüber bestimmten Liindern) 
):> Strategische Vorentscheidungen (z. B. grundsiitzlichc Beschriinkung der Ge~ 
schiiftsaktivitäten aufbcstimillte Kontinente) 
;;.. I-Iöchst~ bzw. Mindestnnfordenmgen (z. ß. Risiko, Pro~K,opf~Eillkomlllen) 
In der zweiten Phase der EntscheidungsfIndlIng werden die verbliebenen Allslallds~ 
miirkte hinsichtlich ihres liindcrspezirischen Umfeldes bewertet, wobei hierzu ver~ 
schiedelle heuristische Verfahren (z. B. Checklistverfahren, PllllktbewertungsverfHh~ 
ren) als Entscheidungshilfe zur Anwendung kommen können. Als wesentliche Krite~ 
rien nennen die Autoren beispielhaft ökonomische, sozio~kulturel1e, politisch~ 
rechtliche lind nntürlicb~technische Umfeidmerklllale, nllS denen so genannte Schliis~ 
se/variablen von den Enlscheidllllgsträgern <Hlszllwühlen silHl. Die Bewertung der 
betrachteten Zielländer mündet in einer dichotomen Einstufung als 'attraktiv' odcr 
'unattraktiv'. Als Ergebnis dieser Phase liegt eine Liste von attraktiven Ländern vor, 
von denen jedes für sich genommen für eine Marktbearbeitllng in 13etracht kOlllmt. 
In der Phase der Endauswahl (Feinanalyse) erfolgt eine detaillierte Untersuchung 
der relevnnten Zielliinder. Auf Grund von Nachfrage~ und Wettbewerbsdaten lassen 
sich aus strategischer Sicht die erfolgversprechendsten Uindermürkte ermitteln. Wäh~ 
reml die Frage nach der möglichen Form einer grenzüberschreitenden Unternehmenstä-
tigkeit bisher noch ungekHirt sein kann, ist diese Überlegung spiitestens in der Phase 
der Endnuswahlmiteinzubeziehen. Da diese Phase all~rdings sehr hohe Anforderungen 
al1 die Illronnationsbeschaffllngs~ und -verarbeitungskap<lzitäten eines Unternehmens 
stellt, ist dieser Analyseschrill nur noch für eine geringe Anzahl VOll Ländermiirkten 
sinnvoll. 
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Abbildung 19: Abhmfschema zur Liilldel'sefeklioll !1(1ch [(ÖlILEUlllüTTHMANN 
fAnfangsliste der länder ! -~---
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4,1,3 Zus!llt1l11enfnsscndc Bctrnchlulig eier vorgestellten Modelle 
Die vorangegangenen Ausführungen haben gczeig(, dass eine internationale Länder-
auswahl auf unterschiedliche Weise vorgenommen werden kanl1, In Tabelle 2 sind die 
verschiedenen Erklärungsbcitrilgc sowie die Vor- lind Nachteile der Länderselektions-
modelle nochmals iln CJbcrblick dargestellt. Das Modell von I-IENZLER (1979) kann als 
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Tabelle 4: Vergleich der flusgewültltell Lümlel'se/ekliollsl1Iodelle 
J-IENZLER STAHf{ SCHNEIDER KÖIILERJ!·/ür-
(1979) (19HO,1982) ( 1985) TEr .... IANN (1989) 
VCl"fahl"cllS~ 3-Phnsen-Moddl 5-Plwsen-Modell 3 Sdektionsschrilte 3 Selektionsschriue 
schritte mit drei Selektiolls- mit drei Selektions-
schritten schriUen 
Kriterien I. YonlllSW!lhl Yorn\lswuhl 1, Grollsclclltlon: Vornuswahl: 
- Politische Sitllal. -Politische Sifuat. Restriktionen I ... Sachliche GrUnde 
- Gesetzliche - Gesetzliche (unternehmens- und .- Werthaltungen d. 
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- AhslItzhcslim. I) Entwicklungs- anlordemngen 
kOlllmen Umlcldgrößen tcndl!nzen 
Bewertung 
2) Strategische Grobnnnlyse: 
Grobanlllyse P{)sition - Gesehiil1srisiko 
- Nachl'rage 
-- Absatzbeding. Il-Kriferien: - Marklpolenzial 
- Wohlstand 
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- Vertligbarkeit Hnuptatlfllyse 6) Liindenisiken NlIchlhLgcdmen 
VOll Ressourcen Brlöse und KosteIl Feinsclcktlon: ( \Vinschanlich- Niihere AIHllyse 
keitsannlysen) hinsichtlich der 
Kriterien j) bis 6) 
j\·lcthodcll VOl"llus\\'l\hl Vonluswnhl Grohsclcl{tlon Gl'obnnnlysll: 
Chccklistverlbhren Check I istve rtilhren Checklisten Hit" die I leurislische Yer-
Restriktionen und filhren (allgemein) 
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(/9950, S 87 j)). 
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ein wichtiger Schritt in der wissellschartlichen Entwicklung VOll Uindersclcktiol1smo-
dellcn betrachtet werden. Erstmalig hat I-IENZLER (1979, S. 122) im dcutschsprachigen 
Raum Festgestellt, dass sich eine systematische Auswahl VOll Liindenniirkten anhand 
geeigneter Entscheidungskriterien als sin11volle Alternative gegenüber ud hoc Ent-
scheidungen, Modeströmungen oder bisweilen sogar touristischen Motiven erweist. 
Sein Modell beruht auf der Vorstellung eines schrittweise verlaufendcn Entschei-
dungsprozesses, bei dem die Anzahl der Entscheidllngsalternativen sukzessive verrin-
gert wird. Dieser Grundgedanke wurde später auch von STAHR (1980) und SCIINEIDER 
(1985) aufgegriffen. Die Kritik an dem Modell von HENZLER setzt u. H. nn der einseiti-
gen Ausrichtung auf Entscheidungen bezüglich Direktinvestitionen an. Andere alterna-
tive Möglichkeiten einer grenzüberschreitenden Markterschließllng werdcn vernach-
liissigt (vgl. STEG MÜLLER 1995a, S. 89). 
Dem i'vfoclell von STAlIR (1980,1982) kOlllmt v. a. clurch die Schaffung einefl HU:'j-
Cüllrlichen Kritcrienkntaloges große Bedeutung zu. ]Jer Autor beschriinkt sich zwar bei 
seinen theoretischen AusCührungen auf EXIJortaktivitäten, trotzdem können yerschie* 
dene Markteintrittsforlllcn in seinen Ansatz integriert wcrden. Das Modell der Länder-
auswahl von KÖflLER/I-lüTTEMANN (1989) ist im Sinne der Informalionsbeschaffllng 
und -verarbeitung wirtschaftlich, dagegen kann die Trennung in relativ viele iflolicrte 
Teilschrille dazu rühren, dass sich die Anwendung eines solchenlVlodcJls in der Praxis 
nicht durchsetzt. Zudcm ist dns Modell dieser Autoren sehr allgemein formuliert und 
statisch ausgerichtet, d. h. Veränderungen der Rahmcnbcdingungcll oder die Möglich-
keit VOll Rückkopplungen werden (\Nie auch in den vorausgegangenen Modellen) ver-
nachliissigt. Dagegen besitzt das von SCIINEIDER (1985<1) vorgeschlagene fvIodell der 
Länderselektion Vorteile bezüglich des Informatiollsverhaltells lind der Verarbeitungs-
kapazitiit mittelständischer Betriebe; ebe1lso wcrden Rückkopplungen berücksichtigt. 
Zudelll flind in diesem Modell alle Formell der Marktbearbeitung integriert (vgl. hierzu 
auch MISCJ-1ENSKY 1998, S. 30 rL). In diesem Zusamillenhang stcllt sich allerdings die 
Frage der empirischen Überprüfbarkcit des ModelLs (vgl. dazu SCI-!UI-IITREFZGER 
1991, S. 120). Nachdem SCIlNEIDER/MüLLER (1989) bisher llur die erstell beiden 
Phascn übcrprlift haben, bleibt der empirische Erkliirungsgehalt des Ansatzes bislang 
cingesehriinkt. 
Zusammenfassend Hisst sich feslhallcn, dass die vorgestellten normativen Erklii-
l'ungsansätze eine Vielzahl all möglichen Entscheidutlgskriterien bereitstellen, anhand 
derer eine systematische Aus\vahl von Uindenniirlden möglich ist. Die KOlllplexität 
einer Internationalisierung manifefltiert sich in der hohen Anzahl VOll Faktorcn, dic bei 
internationalen Marklausw<lhlentscheidllngen beachtef werden müssen (vgl. Kap. 3.3). 
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Die Verteilung des Wohlstandes bzw. der Nachfragemacht, Entwicklung von Bildung 
bzw. Bildungsinvcstitiollell, gemeinsame Sprache, Kullur usw. sind theoretisch ebenso 
zu berücksichtigen wie tarif1ire oder nicht-tariflire Zugangsbeschränkungen, Mnrktvo-
lumen oder spezifische Risiken des Auslandsgeschäfts. Ein weiterer Aspekt einer in-
ternationalcn Liindenluswahl ist neben der Berücksichtigung VOll Iiinderspezifischen 
Einflussfaktoren v. <l. in der spezifischen Ausgestaltung der Entscheidungskritcriell zu 
sehen. Ueispielsweise betonen sowohl HENZLER (1979, S. 124) als auch STAI-IR (1980, 
S. 280) die besondere Bcdeutung der Entwicklung eines unternehmens- bzw. produkt-
spezifischen KrilerienkntaJoges. So eignen sich eine Reihe weiterer Variablen zur 
Differenzierung in attraktive oder lIl1allrftktive Liinclermärkle. Dazu zählen z. B. die 
Konkurrenzsituatioll, die landesspezifische Anforderungen nn des technische Nivcau 
eines Produktes (gesetzlichen Vorgaben für Abgasemissionen bei Pkws etc.) oder die 
verschiedenen Norlllcnsysteme. 
Die Diskussion um mögliche ßewertungskriteriell einer internationalen Uinderaus-
wahl zeigt auch, dass sich die Beurteilung von Lündcnniirkten auf drei zentrale Beur-
teilungsdimensionen zurückführen Hisst: 
~ Über die Marktattraktivitiit werden gegenwiirtiges und zukünftiges Marktvo-
llllncn sowie Markteintrinsbedingungen erfasst. 
~ Die Dimension der Konkurrenzsituation beinhaltet Kriterien, die die Anzahl 
und Größe der Konkurrenten, deren strategische Ausrichtung und deren 
lvJarktabdeckllng ernlöglichcll. 
> Das Länderrisiko als dritte Dilllension beleuchtet die einzelnen Ländermiirkte 
hinsichtlich der unternchillerischcll Risiken beim grenzüberschreitenden Han-
deI oder Kapitftlverkchr (vgl. NAIJMt\NN/LtNCOLN 1991, S. 67). 
Allerdings werden in der Literatur die Dimensionen mit zum Teil sehr untcrschied-
lichen Inhalten gefüllt (vgl. SI'IUNmm. 1993, S. 261), die zu clifferierendenlnterpretnti-
Ollen und Abgrenzllngen führen. Vor diesem I-finlergnmd erscheint es sinnvoll, zu-
niichst die drei Beurleilungsdimensionen inhaltlich zu konkretisieren. Im Anschlnss 
wird aufgezeigt, welche möglichen Infornmtiollsquellen von den wirtschaftlichen Ak-
teuren als Enlscheidungsgrundlage l09 herangezogen werden können. Abschließend 
IIW Do Zll d\!1l möglichcn Verfaluen ller Eilischeidullgsfindung (ChcckliS!verfnllren. Enlscllci-
dungsrcge!n, PunktbewCrlllllgsverfahrcn, Ponfolio-lvlctllOde usw.) bereits eine umfangreiche 
Lilcmlur existiert, wird von dncr [)arslellullg abgesehen. «(ir eine Zusammenschau vgl. 
ßnE1T (1991, S. 84 1'1'.); [-JUl\IMEL (1997, S. 2'-l J ff.); MEFFERT/ALTHANS (1982, S. 7t tr.) 
und STEGMOLLER (1995a, S. 103 lt) sowie die dorl ziti\!rlc Literntur. 
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werden - um die Fragestellung der vorliegenden Arbeit zu bC<lrbeiten - die Überleglll1~ 
gell für einen theorctisch fundierten 13ezugsrahmen cincr Liinderaus\vahl vorgestellt, 
bevor in Kap. 5 die Analyse der untersuchten Unternehmen in Uaycrn erfolgt. 
4.2 Hcurtci!ullgsdimcllsiollcll für Liilldermärktc 
4.2.1 !VI al'l<tattl'aktivHät 
Eine wichtige Grundvoraussetzung für die Beurteilung von erfolgversprechenden Ab~ 
satzmärkten ist die genaue Kenntnis der Marktallraktivitiit der jeweiligen Volkswirt-
schanen. Die Marktattraktivität setzt sich hierbei aus dem Marktvo]ulllcn und dem 
M<l1'klzugang zusamlllen. Unter M<l1'ktvolulllen wird die derzeit reale oder prognosti-
zierte Absatzll1cnge (vgl. üUBELODE 1993, S. J 66) für c!<lS Leistungsspektrul11 eincs 
Unternehmens verstünden, während es beim Marktzugallg um die jeweiligen gesetzli-
chen Beschrünkungen für die entsprechenden Produkte oder Absatzmiirkte geht (vgl. 
SCHNEIIJER 1985b, S. 13). Beide Faktoren lassen sich erneut in einzelne IndikHloren 
unterteilen (vgl. Tabelle 5), für dercn Bewertung verschiedene volkswirtschaftliche 
Sckundürquellen herangezogen werden können (vgl. Kap. 4.3.2). 
Tabelle 5: [(riterien für die 111al'klattl'aktil'Uiit 
Kl'iterlulI1 l)u(cl'l,rltcrICT1 (Auswahl) 
Mmklvotumen • Bcvölkerungszahll Wac!Jsh1ll1Srotc dcl' l3evölkenlllg 
• Bl'Illlosoziolprodnkt I ßrutloinlandsprodukt 
• [-lausllaltseinkollll11cn I Kanfkrnn 
• Inhllldsll1l1rktvcrsorgung I Sclbslversorgungsgrnd 
MUl'klzugallg • l-lalldelsheml11nissc I Grellzfon11lliitliLcll 
• Stnntliche Importkontillgentc 
• Kapitaltransferbcsc\ll'iillkulJgcn 
• local-conlenl-13estillllllHllgclJ 
Qwlle: Eigene! ZII.w/lJ//JIen.l1ellllllg 11OCl1 K6I1Uo'lI!H0T1EMANN (/989. Sp. 1434); 
()1~ISN17Z (19%, S 4.5); SPRh\'GER (/993, S 26 I). 
Wichtige Indikatoren für das Marktvolull1Cll, welches in engem Verhiiltnis zu dcn 
wirtschaftlichcn Ertragschancen eines Unternehmcns sIcht, sind die ßevölkerungszahl, 
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das Bruttosozialprodukt, das l-Iaushlliiseinkommen sO\vie die Inlandsmarktversorgung 
und der Selbstversorgungsgrad des jeweiligen Landes (vg1. SCI-1NEIDERJMüLLER 1989, 
S.27). Die Bevölkerungszahl sowie die Wachstumsrate der Bevölkerung spielen für 
die Beurteilung des Marktvolul11ens eine wichtige Rolle, weil diese Indikatoren die 
Basis in Bezug Huf die derzeitige bzw. zuklinftige Nachfrageslruklur eines Zielmarktes 
darstellen (vgl. ÜOHELODE 1993, S. 167). In diesem ZusmnmcnlHmg sollte ein Unter-
nehmen auch das verfügbare Einkollllllen bzw. die Kaun<raft der Bevölkerung eines 
Lrmdes ermitteln. Unter Berücksichtigung der Kaufkraft kann orientiert an den Ein-
wohnern das mögliche Marktpotellzial innerhalb eines Landes bestimmt werden (vg1. 
BAUER 1988, S. 1055; BEREKOVEN 1985, S. 89). Es ist davon auszugehen, d<lsS diese 
volkswirtschaj)lichen Indikatoren mit anderen Größen korrelieren. So kann beispiels-
weise aus der Einwohnerzahl auf den Bedarf an Wohnraum (vgl. STE(]MÜLLI::R 1995a, 
S. 100) sowie Huf das Nachfragepotenzinl eine~ baumarktabhängigen Unternchll1ell~ 
geschlossen werden (vgI.I-IENzLER 1979, S. 124). 
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Quelle: RAY.I (1993, S. 1(8). 
Zusammen mit den oben genannten Messgrößen kann die Bedeutung eines Länder-
marktes im Hinblick auf das Marktvolul11en auch anhand der unterschiedlichcn Liin-
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der1cbenszyklusplmsen für die entsprechcnden Produkte oder -gruppen bestimmt wer-
den. So integrieren 11. a. BEUTTEL (1980, S. 39 ff.) lind RAYA (1993, S. 166 tT.) dell 
Grulldgedtlnken des Produklzyklusmodells VOll VERNON (1966) in die Bewertung bz\\'. 
Auswahl VOll internationalen Absatzmärkten. Die Begründung bei BEUTTEL (1980, 
S. 41) liegt in der unterschiedlichen Markttransparellz und Preiselastizität der Nachfrn-
ge. In der Reifephase eines Produktes kann z. B. die Lebensdauer durch die Möglich-
keit des Absatzes auf neuen Auslandsmärklen verlängert werden. Hingegen argulllen-
tiert RAYA (1993, S. 167), dass gesamte VolkswirtsclHlften in ihrer wirlschanJichen 
Entwicklung eitlem LebeIlszyklus (iihnlich dem eines Produktzyklufises) unterliegen. 
Entsprechend' kl<lssifizierl er unter Berücksichtigung des durcllschnittlichell Pro-Kopf-
Einkommens lind des gesamtwirtsch<lnlichcll Wachstums einzelne Länder bzw. 
-gruppen in vier Stadien (vgl. Abbildung 20). Am Beispiel der südostasiatischen 
Schwellenländer annlysiert er dic unterschiedlichen Lebenszyklusphasen zwischen 
Industrie-, Schwellen- lind Entwicklungsländer und zeigt daraus resultierendc Chancen 
lind Risiken für intel'l1ationaltätige Untcmehmcn auf. 
Für die Ermittlung des Marktvolumens ist es des Weiteren Sillllvoll, zur Charaktcri-
sicrullg der Angebotsstruktul' einer Volkswirtschaft die InlalltlSl1mrktversorgung bzw. 
den Selbslversol'gungsgrad zu bestimmen. Die enlfiprechendell Kennziffern für die 
Uercchnung dieser Größen liefern die 1111])ort-, Export- lind Produktionsstatistikcn dcr 
jeweiligcn Liillder. Die Inlandsmarktversorgung erreChlJct sich wie folgt: 
In!rIl/(/.')lIIarktl'ersorgIlJlg ::;:: Prodllktion - Export + [lIIjJOI'I 
Mm1C!;;!crkäl!f'e 
Die Jnlandsmarktvel'sorgullg muss theoretisch noch Uill das Saldo der Lngcrbewe-
gungen innerhalb einer Volkswirtschan korrigicrt werden (vgl. STAlIR 1980, S. 282). 
Allerdings weisen SCI-INEIDERlMüLLER (1989, S. 28) darauf hin, dass für die Lager-
bc\vegullgen in einem Land (wenn überhaupt) nur sehr grobe Schiitzl1ngcn vorlicgen; 
aus diesem Grund werden Lagerbe\-vegllngell hier nicht bcrücksichtigt. Für ein poten-
zielles Gastland Hisst sich mit I-lilfe der Inltllldsmarktversorgung nun der Selbstverso]'-
gUligsgrad eines Produktes abschiitzcn: 
Selbsfl'ersorgllllgsgl'ad = 
J,I{aflds/lwrkft'ersorguf1g 
[,1 {(f/ul \jJl'orh (k f i on 
• IOD 
In Volkswirtschaften, die für ein bestilllllltefi Produkt durch einen geringen Selbst-
versorgullgsgrad gekellnzeichnet sind, reicht die jeweilige Inlandsprodl1ktioll zur ßc-
friedigung dcr Inl:mdsnachfrage nicht aus. Gestützt auf' die beidcn skizzierlen Größen 
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lassen sich im Rahmcn der Beurteilung VOll potenzicllen Gastlündern erste Erkenntnis-
se über die Angebotsstruktur ableiten (vgl. ST!\lrR 1980, S, 282),110 
Zur Beurteilung der Marktattraktivität sind neben dem Marktvolumen aber auch die 
jeweiligen Zugangsbeschränkungen, die mit einem Eintritt in internationale Märkte 
verbundcn sind, zu berlicksichtigen, In der Regel sind solche Mllrktzugangsbeschrän-
klingen staatliche Maßnahmen, die dazu dienen, durch eine systematische Behinderung 
(vgl. OELSNITZ 1996, S, 44) die heimischen Betriebe alls unterschiedlichen Gründen 
(Nntionnlisierung, Zahlungsbilanz ltsw.) vor ausländischen Konkurrenten zu schlitzen 
(vgl. BERNKOPF 1980, S, 112). Diese staatlichen Maßnahmen lassen sich in tarifiirc 
oder nicht-tarif1ire I-landclshemmnisse dcr jeweiligen Länder einteilen. Ttlrifiire Han-
deishemmnisse umfassen im Wesentlichen Zölle, Einfuhrnebcnabgaben und Doppel-
besteuerungsabkollllllen. Bei elen nicht-tarifiiren HandcJshemmnissen, dic oftmab als 
"behördliche Wil1kiirnkte" (OELSNITZ 1996, S.44) erscheinen, spielen z. [3, Import-
kontingente, Qualitiitsvorschriften, Devisenbeschrtinkungen, Markienlllgs- oder Vcr-
pnckungsvorschriften, tccllllische Normen sowie locnl-colllcnt-Bestil11lllungen eine 
wichtigc Rolle (vgt. SCHNEIDER/MüLLEJ{ 1989, S, 30). I 11 Diese staatlichen Maßnah-
men können im EinzeHhIt Einnuss auf die formen der Mnrkterschließung 1Iusiibell. Flir 
eine Ländersclektioll bedeutet dies, dass die sinnvolle Bestimmung des Marktzugangs 
nicht ohnc UerLicksichtigung der möglichen bzw. geplanten form des Markteintritts 
vonstatten gehen sollte (vgl. MISCIIENSKY 1998, S. 189). 
4,2.2 KonkuJ'I'Cllzsituntioll 
Die KonkulTCllzsituatioll in einem ausländischen Zielmnrkt ergibt sich - eten'iO wie im 
Inland - aus der Wettbcwcrbsintensitüt bzw. dem Verhaltcn der Konkurrenten in einem 
Liindcrrnarkt (vgl. Kap. 3.3.2). Erste Hinweisc über die Konkurrellzsituntion in einem 
potenziellen Zielland lassen sich durch den Verglcich der Außenhandclsverflechtung 
lind der entsprechenden inliindischen Pmduktion gewinnen. Annlog zu der Vorge-
IIU Allerdings sind I"lir die zu untersuchenden Produkte oder Pmduktbereiche (Iie sekundiirslalis-
lischen Omen nichl imlller in der erlonlerlichen Spezifikatioll verfügbar, so dass sich die 
wirtschafilichen Akleure bei dieser I:kurleihlllg hiiulig mit gröbereIl Produktkalcgorien zu-
frieden geben müssen (vgl. SCHNElDEluMüLLElt 1989, S. 28). 
111 An anderer Slelle wurde bereils danlllf hingewiesen, dass auf Grund der Erfolge der Ver-
handlllngsrllnden des GATT in vickn Bereichen larifiire Ilandeishemmnisse deutlich redu-
zien wurden (vgl. Kap. 2.1.2). Nichl-Iarifiire Handelshemmnisse sind im Ilinbliek auf die 
Beurteilung der MmkHlllruklivitill aber weilerhin von großer Bedeutllng. 
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hensweise bei der Bestimillung des Marktvolu111cns können mit I1ilfe der Inlnnds~ 
111arktversorgung Aussagen über die jeweilige Konkurrcllzsituation in einer Volkswirt~ 
schaft gc\vonnen werden. 1st beispielsweise das Import volumen eines Produktes oder 
einer. Produklgruppe im Vergleich ZU111 gesamten inländischen Bcdarf sehr groß, lässt 
dies zunächst cinmal auf eille geringe Bedeutung der inliindischcn Konkurrenten 
schließen (vgl. STEGMÜllER 1995a, S. 102). Entsprechend gilt es zu ermittclll~ welche 
Lünder die wichtigsten Exporteure Hir die untersuchten Produkte sind. Bedeutsam ist 
dabei auch die Frage, ob international erfolgreiche inländische Konkurrenten vorhall~ 
den sind. Die Bestimlllung dcr internationalen Position der inländischen Wettbewerber 
kann z. ß. ermittelt werdell~ indem mall untersucht, ob die untersuchtcn Länder selbst 
Exporteure von bestimmtell Produkten oder ~grllppell sind. Die Informationen hierfür 
lassen sich relativ einfach über sekulldiirstatistische Informationsqucllcl1 beschaffen 
("gI. SClINEIIJElI/MüLLEIl 1989, S. 31). 
Diese sehr allgemeine Analyse dcr Konkurrenzsituation ist allerdings in Bezug Huf 
die Anznhl ulld Größe dcr KonkulTenten sowic deren Marktmf\cht, Divcrsifikations~ 
grad und Marktabdeekung zu vcrliefen (vgl. hierzu auch PORTER 1991). Die Absichten 
bzw. die Ziele der direkten 'Vettbewerber sind zudcm genauer zu analysieren. Die 
Beantwortung dicser Fragen ist eng mit der Existenz von Wettbewcrbsvorteilen gegell~ 
übcr Konkurrenten verbunden. Speziell vor dem I-lintergrund des realen und prognosti~ 
zierten Marktvolulllcns tragen diese Informationen zur Abschätzung der zukünftigen 
Wcttbcwerbssituation bei. So hat sich beispielsweise die vVettbewerbssituation in 
Deutschland in vielen Branchen (Telekolllmunikation, Elektrizitätsgewinllung llSW.) 
durch SiHtigungscrscheinungcn des Marktes sowie durch das Auftreten neuer Konkur~ 
renten erheblich verschürn. Darüber hinaus spiclcn die jeweiligen Voraussetzungen für 
faire WeUbewerbsbedit1gullgcn innerhalb eincr Branche cine wichtige Rolle (vgl. 
J3EREKOVEN 1985, S. 104 f.). Jedoch ist im Hinblick auf die praktische Anwcndung 
dieser J3eurlcilungsdil11ension anzumcrkcn, dass die Informationen für eine soleh ver-
tiefte Analyse der Konkurrcnzsituatioll im Vcrgleich zu den nationalen Ill1port~ und 
Exportmengcll schwieriger zu rechcrchicren sind. Solche brallchen~ oder unterneh-
mCllsspezifisehen Informationcn sind LI. a. Fil'lnenportraits, Publikationen der IHKs 
oder faehverbiilldc sowie Wirtschafts~ und faehzeitschriOen zu entnehmen (vgl. 
MISCIIENSKY 1998, S. 203; Kap. 4.3.2). 
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4.2.3 Liindcrrisiko 
Sind die Inrormationen über eins IVlarktvolumen bzw. den Marktzugang in einem Land 
gewonnen und ist zudel1l geklärt, welche KonklllTcnzsituation in einem ausHindischen 
Gastland existiert, so stellt sich noch die Frage nach den Hindel'spezifischen Risikcn bei 
einer grenzüberschreitenden Unternehmenstätigkeit. Im Zuge der Internationalisierung 
resultieren diese Länderrisiken aus der Ungewissheit der Entscheidungsträger übcr 
zukünHigc stnatliche Eingriffe oder politische Veränderungen in einem oder mehreren 
Liindern. Solche unvorhersehbaren Veriinderungen der politischen Rahl1lcnbedingun-
gen, die sich der Beeinflussung einzelner Unternehmen entziehen, könncn die Sicher-
hcit und Wirtschahlichkeit von gegenwärtigen oder zuklinftigcll Allslandsengagement 
erheblich beeinträchtigen (v gl. RoO'j' 1988, S. 115). So kann beispielsweise bei Ex-
portgcschiiften infolge von staatlichen Eingriffen ein Fordcrllngsausfall drohen. Bei 
der Vergabe VOll Auslandskrediten ist auf Grund einer staatlichcn Regulierung der 
Devisenströme für den Kapilalgeber ein Ausfall bzw. Aufschub von Zins- und 1'il-
gungszahhmgen möglich und im Extremfall kann es bei Dircktinveslitionen im Aus-
land zu einer Enteignung kommen (vgl. ENGELlIARD 1992, S. 368). 
In der wirtschaftswissenschatlliehen J ,iteratm liegt allerdings kcinc einheitliche Ab-
grenzung des Begriffs' Ländel'l'isiko' VOr. I12 RAFFÜ:/KREUTZER (1984, S. 28) vertre-
ten eine sehr allgcmeine Sichtweise: "Liinderrisiken, als eine besondere Art extern 
verursachter Risiken, können definiert werden als die mit eincr unternehmerischen 
Tätigkeit verbundenen, allS dem Gastland resultierenden Gefahren der Becinträchti-
gung/Nichterreichung lInternchmcrischer Zielsetzungen." Im Gegensatz hierzu be-
schriinkcll BACKI-IAUS/MEYER (1986, S.42) das Liinderrisiko auf dic Möglichkeit 
einer eventuellen Veriustgeflll1r: "Als Liinderrisiken v·/erdell [ ... ] Verilistgefahren be-
zeichnet, die einer Untel'l1ehlllLlllg durch Beeintriichtigung ihrer Allslandstiitigkeit ent-
stellen." Nachdem für die vorliegende Untersuchung die Art und das Atlsmnß der Bc-
eintriichtigung von großer Bedeutung 1:iind, werden in Anlehnung an HACKBAUS ET AL. 
(2000, S. 109) als Ltindcrrisikcn diejenigen "Risiken bezeichnet, die im wirtschaftli-
chen Verkehr mit dem Ausland auftreten können lind ohne konkreten Projektbezug 
sind." Hierbei lassen sich die Risiken wie folgt systematisicren: 
~ Trnnsferrisiken - hierunter werden diejenigen Beeinträchtigungen verstanden, 
die eine grcllziibcrschreitc//(Ic U/1fcrllchmclIstöligkeit einschränken. Zum ci-
112 für einen Überblick der verschiedenen definilOrischcll Abgrcnzllngcn vgt. BERNKOI'F (1980, 
S. (20) oder ENGEUIAIW (t992, S. 368 1'.). 
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lle\1 ergibt sich eine solche ßeeinlrüchtigung, wenn v. a. in Ländern mit Zah-
lungsbilanzproblemcn ein Transferstopp von Kapital verhiingf oder ein KOI1-
verlierungsverbo( verfügt wird (vgl. GRABNER-KRÄUTER 1992, S.343). Im 
Einzelnen konkretisieren sich die Folgen dieser Zahlungsunrilhigkeit eines 
Landes für eine Unternehmung in Beschränkungen, die eine Rückführung des 
investierten Kapitals oder von Gewinnen betreffen. ZUIll anderen beinhaltet 
das Transferrisiko die Gefahr einer möglichen Veriinderung der Austausehrela-
lion zwischen deI' kontrahierten Währung des In- und Auslandes. Zuletzt zäh-
Jen zu dieser Oruppc auch staatliche Maßnahmen, die EinfuhrbeschränkungeIl 
oder Zölle bctreffen. 
» J)isJ-lositionsrisiken: Ein Dispositionsrisiko entsteht für ein Untel'l1ehmen im 
Wescntlichen aus einer Beeintriichtigung der Ge.l'chiilfsaktt'vitötell im AuslaJ/d. 
Beispiele für konkrete Erscheinungsformen sind etwa soziale Unruhen, Prcis-
kontrollen, Diskriminierung VOll 311sliindischcIl Unternehmcn oeler Kriege. 
» Enteignungsrisiken: Die Enleignungsrisiken resultieren allS der Gefahr des 
leilweiscil oder vollständigen Verlusts von Vermögen oder vermögensälmli-
ehen Rechten. Hiiufig wird das Untcrnehmen seitens der auslilndischen Rcgie-
nmg für seinen Verlust entschüdigt. Im Rahmen einer Konfiszieruilg ist ein 
solcher Zugriff allerdings nicht mit einer Entschildigungszn!Jlung verbunden 
(vgl. ßACKIIAUS ET AL. 2000, S. 110; ßERNKOPF 1980, S. 122 rf.; ENGEL-
IIARD 1992, S. 370). 
Im Rahmen einer Ländersclektion erscheint es an dieser Stelle jedoch nicht zweck~ 
mäßig, zur Beurteilung des Uinderrisikos eille unternelunensindividl1elle Bestandsauf-
nahme der Becilltriichtigungen durchzullihren (vgl. SCHNEIDER/MÜLLER 1989, S. 32). 
Der Grund hierfür liegt zum einen in der Vielschichtigkeit möglicher Risikofaktoren. 
SPRINGER (1993, S. 262) identifiziert für Außenwirlsclmftsbeziehungen mit osteuropä-
ischen Volks\,virtschart.en die in Tabelle 6 aufgelisteten Geschilftsrisikell. Zum anderen 
ist eine lnrormationsbeschafrung zur Beurteilung der jeweiligen Risiken nicht mehr 
wirtschaftlich. Insofern eignen sich als Entseheidungshilfc die schOll seil langem ver-
breiteten Länderrisiko-Listell verschiedener Banken oder Informationsdienste, welche 
auf einfache Art und Weise eine gcsamtwirtscbanliche Risikoabschätzung von Natio-
nalstaaten ermöglichen. Grundsiitzlich können solche Vcrfahren Zllr 13eurteilung VOll 
Lönderrisiken!13 in qualitative lIlld quantitative Risi1<o1<onzeplc eingeteilt werdcn. Bei 
11.1 Für einen Überblick sind 11. <1. die Publikationen von I1ACKHAUS/MEYER (1986, S. 43 ff.); 
EN<lELlIARD (1992, S. 376 ff.) und RAFFÜ~/Klt1'.UTZElt (1984, S. 31 rf.) geeignet. 
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den qualitativen Beurteilungsansätzcll beschreiben die Expertcn für einzelne Uinder 
die ihrer Mcinung nach relevantcn Risikokomponenten. J läufig bündeln sie ihre Er-
kenntnisse auch in zusammenfassenden Empfehlungen. In diescm Zusammenhang ist 
11. a. <luf die Länderberiehte der Bundesstelle für Außcnlwndclsinformntion (BfAJ) und 
den Political Risk Lctter (PRL) des FORST & SULLIVAN POLlT1CAL RISK SERVICE zu 
verweisen (vgl. BACKIiAUS/MEYER 1986, S. 44). 
7{tbelle 6: Geschlijlsrisikefl im f1f11ulel mit Osfelfropa 
Risilw l)rohIClllhl~rcich 
~----~--~--~--~~---









Quelle: SPRf"'Gl:R (l993, S. 262). 
nern in Osteurop<l; teilweisc NichtkOlnpHtibilitiit des natio-
nnlcn WirtsclmftsrechlS mit inlernatiolllliem Wirtsclmns· 
recht; bedingte Fnchkompetenz osteurop. Schiedsgerichte 
Struklmveränderullgen und Liquidation können zu Kundetl-
nusl1Hlcn bzw. AbnahJl\everweigerungcn der Kunden I1lhrcn 
ZahlungsUtlnihigkeit mangels Liquiditiit in nntionüler Wäh-
rung und begrenzten Zugritfnufkonvertierbare \Vährungcn 
Zögerliche Bercitschüft usteuropiiischer und <lllsHindischer 
Banken zur Außcnhandelsfin<1llzierung; Gefuhr kurzhistiger 
Verälldenmgcll der Kreditbedillguugen durch oSleuropiii-
sehe Kreditillstitute 
Technologische Passt1ihigkeit der Exportprodukte westli-
chcr Unternehmcnllicht imJller gegcben; Vorbehnlte geg\.'!n 
stnrk ulllworbene Markennrtikel 
Eingeschriinkte tvlöglichk\.'!itenllfltionakr Distributionsor-
gUllC, Produkte reibungslos his I'.tllll End\'crbrauchcr zu 
bringen 
Gelilhr stanlliclter Preisregulierung in [{enktioll auf\Vider-
stnnd gegen murktwinschnftliche Reformen 
HyperinJ1atiollund damit Unmöglichkeit einer reellen lnng-
fl"istigCll Preiskulklliation; Preis nur bedingt als Instrument 
des Mürketing-Ivlix einsetzbnr 
Vorbehalte gegen westliche UnternchmCllllnd Mnllager, 
\'. a. im Zusammenhang mit der Privatisierung 
Im Rahmcn von quantitativen Verfahren wird ullter Zuhilfcnahme einer zahlenlllä-
Bigcn Bewertung das Iiindcrbczogene Risiko als karditwlc bzw. ordinale Maßzahl dar-
gestellt ("gI. ENUELlIARD 1992, S. 377). ßACKIlAUs/MEYER (1986, S. 45) lIntersehci-
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den anhane! der unterschiedlichen Mcssmcthoden zwei Typen von qUHntitntivell HeUl"-
tej[ungskonzcptcn. Objcktive Uinderrisikolllodelle verwenden für einc Beschreibung 
und Messung der Risikokomponcntell ausschließlich statistisches Datcnmaterial. Bei-
spiele fiir solche Verfahrcn sind der Eurollloney-Index oder das Two-Gap-Modcll dcr 
Weltbank. Bei den subjektiven Verfahren basiert die Beurteilung dcs Lfindcrrisikos auf 
der Meinung von Experten. Die beiden wohl bekanntesten dicser subjektiven Länderri-
sikolllodelle sind das Illformaliollssysiem des Business Environmcnt Risk Inl'ormation-
Institut (BERI) und das COlllltry-Ratingsystem dcs Institulianal Investor Magazine. 
Eine so ermittche Länderrisiko-Liste bietet gerade für mittelständische Betriebe die 
Möglichkeit - trotz der in der wissenschaftlichen Literatur nngellihrten Kritik (vgl. 
ENGELlIARD 1992, S. 378 ff.; UL l-IAQUE 1997) - einer sachlich bcgründeten Eillschiit-
zung der unternchmcrischcn Risiken bei grenzüberschreitcndcn Gcschiinsbezichungcll. 
Abschließend sollten die Liindcrrisikcn den slnn([ichen I-lilfen, wclChe inlcrnatiollnl 
tätigen Untcl'llchmcn diesbezüglich Unterstützung bieten, gegenübergestellt werden. In 
Dcutschland ist es z. ß. Aufgabe der J-lERMES KREDITVERS1Cl-Il;:RUNGS AG, im Auf-
trag des I3undcs deutschen Exporteurcn odcr Kreditinstituten Ausfuhrbürgschaften und 
-garnnticn zu gewiihrcn. Diese Ausfuhrgewiihrlcistungen dienen zur Absicherung der 
mit eincm grenzüberschreitendcn Handel verbundencn K1iufcl'~ (Delkredcre) und Län-
dcrrisikcn (politische Ursachen). 
4.2.4 Die Beurteilung YOIl Uinderlllärldcll 
!'(ir die abschließende I3clIl'tcilung von Liinclel'llliirkten bleibt eine isolicrte Analyse der 
drei skizzierten Dimensionen ullvollstiindig. Die Entscheidung, auf \-velchcn nntiona1en 
Absatzmiirkten ein Unlel'llchmen zukünf'tig tiitig werden soll, erfordert dic gleichzeiti-
ge Betl'(Ichtung der jeweiligen Ausprägungen der drei ßCll1'tcilungsdimensionen. Untcr 
Bezugnahme der vorausgegangcnen Erkenntnisse liegt es nahe, eincn dreidimensiona-
len I3ewcrtungswürfcl zu entwickeln. Dieser soll eincrscits cincn ausreichend hohen 
Abstraktiollsgrnd besitzen, d. h. sich nicht nur aul' bestimmte Branchen beziehcn. An-
dcrcrseits muss es aber möglich sein, die stmtegische Situation einzelner Unternehmcn 
zu berücksichtigen. Im Falle eincr Auswahl von Ländermürkten repriiscnlicrt diesel' 
Würfel die Dimensionen MarktattraktivWit, relative Wcltbcwerbsvortcile sowie Län-
derrisikcn; 114 in Abbildung 2 J sind diese Dimensionen dargestellt. Für eine Konslruk-
IH SCIiNEIDERfi\.füu.FJ~ (1989, S. 4~ r.) schcn bci ciner dreidimcnsionalcn Darstellung sowohl 
Vorstcllungs- als auch Jnterpretationsschwicrigkcitcn und cmpfehlcn deshalb eine separate 
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tion der ßetlrtcilungsdimcnsionen, die sich aus einer Vielzahl VOll Einzelkriterien Zll~ 
S<lmIllCnsetzen, eignen sich ll. a. PUllktbcwcrtungsverfahren, da sich mit Hilfe dieser 
Vcd~dlren die Qllalitiit einer solchen Dimension im Ergebnis als nlll11eris<.:hen Wert 
angeben lässt (vgl. SCHÖNERT 1997, S. 101 ff.). Analog zu deI' zweidimensionalen 
Ländermarkttypologie von ßACKHAlJS ET AL. (2000, S. 102) lassen sich die BellJ'tei~ 
lungsdimensionen in die zwei Ausprägungen 'niedrig' und 'hoch' unterteilen, was im 
Ergebnis zu acht unterschiedlichen Quadranten führt. 
















Qllelle: Eigener En/W/IIj.' I'('r(inderlll(/ch SClfNI:'/I)f.'IIIAIOI.U::R (/989. S. 48). 
Anhand eines solchen Port folios lässt sich - entsprechend der jeweiligen Allsprä~ 
gungen-- eine Gruppierung von Nationen in Kern~, I-Ioffhllngs~, Gelegenhcits~ und 
Abstincnzmärkte ableiten. Die grau unterlegten Bereiche repriisentieren Uindenniirkte, 
Abbildung zweidimet1sionnlcr Porll'ulios. Dieser Auffassung wird jedoch nicht zugestimmt, 
da eine Teilung in m.::hrere POrll"ölios III Laslen einer ganzheitlichen Visunlisierung gehl. 
B,;:i einem Will"l""':1 ist hingegen übcr lvlarktallraktivitiit, rdmive Wcubcwcrbsvorlcilc sowic 
Ltind.::rrisikcn glcichzeitig zu t;":ntscheiden (vgl. iihnlich HÜNERBEIW 1993, S. 210 1'.). 
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auf denen ein Auslandsengagelllellt für ein Unternehmen Erfolg ver:-;preehcnd er-
scheint. Kernmärkte sind durch eine hohe Marktatlraktivitiit und das Vorhanden sein 
von nachhaltigen relativen Wettbewerbsvorteilen charakterisiert; zugleich sind die 
L1lnderrifdken gering. In diesen nationalen Absatzmärkten sollten die Unternehmen 
versuchen, durch den Aufbau eines hohen Marktanteils die eigene Wettbewerbspositi-
on zu stiirken. Bei den Hoffnungslllärkten ist jeweiLs eine der drei Dimensionen für dcn 
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens nicht ideal. ßesteht die begründete Aus-
sicht, dass sich bestimmte Indikatorcll in naher Zukunft vcrbessern, könnten diese 
Länder allerdings zu KernmärkteIl für das Unternehmen werden. Eine Marktbearbei-
tungsstmtegie sollte darauf abzielen, frühzeitig eine gute Ausgangsposition zu erzieleIl. 
Gelegcnhcitsm{irkten komlllt in Hinblick nuf cincn Mnrkteintritt eine untergeordnete 
Bedeutung zu. Sollen diese Absatzmärkte dcnnoch bearbeitet werden, emp-riehlt sich 
cinc unternehmcrische Betätigung mit einer geringen Intensität der Ressollrcenbindullg 
im Ausland, da dem wirtschafllichen Erfolg tendenziell lätlderspezifische Nachteile 
gegenüberstehen. In AbstinenzmärkteIl ist von einem Auslandsengagement dureh ein 
Unternehmen grundsätzlich abzusehen (vgl. hierzu auch BACKIIAUS ET AL. 2000, 
S. 102; SCHNEIDER/MÜLLER 1989, S. 49 f.). 
4.3 Informationsquellen für Liillderselektionsentschcid lIngcn 
Für die Bewertung und Auswahl von Ländermllrkten - verstanden als national abge-
grenzte Einheitel1- stellt die Beschaffung und Verarbeitung von Informationen einen 
wichtigen Bestandteil des Entscheidungsprozesscs dar. Für den Aufbau einer soliden 
lnformatiol1s- und Etltscheidungsbilsis stcben den Unternehmcn die beiden Möglich-
keiten der Primiir- oder Sekundiirforschung zur Verfügung. Beide Wege können alter-
nativ bzw. komplementär beschritten werden (vgl. SCHOPPt-IOVEN 1991, S. 28 0. Für 
cille Uindersclektion, deren Ausgangspunkt prinzipiell alle Länder der Erde darstellen, 
erscheint die Möglichkeit einer Datenbeschaffung mittels Primärforschung problema-
tisch. Eine originäre Erhebung von liinderspezifischen Daten bereitet große Schwierig-
keiten und erhebliche Kosten und ist im Hinblick auf die Forderung einer \'virtschaftli-
ehen Informationsbeschaffung (vgl. SCI-INEIDER 1985b, S. 11) von mittelständischen 
Betrieben nicht durchführbar. Deshalb ist es zweckmäßig, für die Anfertigung eines 
Liinderportfolios Sekundärquellen zu nutzen. Die Vielzahl an gängigen Quellen einer 
Sckundürforschung lässt sich nach der Herkunft der Information in llntcrnehmensinter-
ne und -externe DalellC]uellen klassifizieren (vgl. HÜNI:RBERG 1994, S. 345). 
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4.3.1 Untcl'lIchmcnsintcl'llc Inl'onnatiollsqucllcn 
Die Gewinnung von Informationen alls internen Quellen steht in hohcm Maße mit der 
Feststellung der relativen Wettbewerbsvorteile in Zusammenhang. Als mögliche inter-
ne Datenquetlen sind insbesondere innerbetriebliche Informationssysteme oder Daten-
banken sowie eigene Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten oeler Geschiinsfreunde zu nen-
nell. So liefert das Rechnungswesen mit seinen vcrschiedenen Bereichen eine Vielzahl 
an zwcckoricntierten Informationen: Die Finanzbuchführung und Bilanz gibt ll. a. 
Auskunft übcr den Gewinnbeitrng einzelner Uindermiirkte oder die Erfolgstriichtigkeit 
einzelner Toehtergcsellschaften. Die Kosten- lind Erlösrechnung ctwa ist in der Lage, 
Uinderportfolios auf der Grundlage von Deckullgsbeitriigen zu bestimmcn und die 
Plnnungsrechl1l1llg ermöglicht z. B. die Kapazitiitsplanung einzelner TochtergeselI-
schallen oder Niederlassungen (vgl. HÜNERllERG 1994, S. 357). Des Weiteren liefern 
speziell interne Umsaiz~, Absatz- oder Produktionsstatistiken Iiinderspezifische Infor-
lllationen, wenn die Daten nach ihrer regionalCll Zusmmnensetzung ull!Crglieden sind 
(vgl. BAUER 1997, S. 84 1'.). 
Eine weiterc wichtige Infonnationsquelle stellen die Mitarbeiter des eigenen Unter-
nehmcns dar. So liefern z. 13. allgemeine Mitnrbcilerbcfraguilgen Informationen über 
die Fähigkeiten lind Potenziale des Pcrsonalstall1ll1s. Zugleich eröffnen Befragungen 
von AlIßen~ und Kunclcndienstmitnrbeitern die Möglichkeit einer Beschaffung von 
Informationen zu Anforderungen der Kunden, Wettbewcrbsaktivitiilen sowie Stiirkell 
und Sclnviichen gegen(iber Konkurrcntcn. Zusiitzlich geben Kunden- oder Lieferantcn-
korrespondenzen Auskunft hinsichtlich der Ycrbessenmgsmöglichkcitell \'on AbsHlz-
Icistungcn lind GeschMtsbeziehungcn (vgl. I-IüNERlH:RG 1994, S. 358), wonlllS wie-
denll1l auslandsrelcvanle Informationcn abgeleitet werden könnell. Zuletzt ist auch 
noch auf die lnformationsbeschnffllllg durch vertrauenswürdige Gcschiiftsfreunde--
insbesondere wcnn diese bereits (iber Erfahrung in der Bearbeitung von ausliindischcll 
Miirkten verfügen - oder Messekontakte hinzuweiscn. 
Alle diese genannten unternehmens internen Infürmafiollsquellen besitzen einerseits 
den Vorteil, dass auf sie relativ schnell direkt und kostenglinstig zurückgegriffen wer-
den kann (vgl. LANG ET AL. 1997, S. 20). AncJererseits kann man im Rahmen einer 
Internationalisierung nicht davon ausgehen, dass millelstündische Unternehmen in der 
Lage sind, alle benötigten Informationen ausschließlich aus internen SekulHHirquellen 
zu gewinnen (vgl. I-Iut\'ll\'tFL 1997, S. 202). AllS diesem Grund muss zllsiitzlich auf 
unternelllllenscxtcrnc Qllcllell zurückgegriffen \VCrdcll. 
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4.3.2 Unt'crnchmcnscxtcl'lIC InfonnnfiollSl}uclicll 
WHhrend die internen Quellen rlir die Gewillnllng von llußenwirtschal'tlichell Infonna~ 
tionen für eitlen Entscheidungsträger relativ überschau bar sind, existiert eine Vielzahl 
an staatlichcn oder privatwirtschaftlichen Institutionen, die speziell Informationen über 
ausländische Mtirkte sammeln und aufllereiten. Das Informations~ und ßerafllllgsange-
bot dieser Quellen kann gnmdsiitzlich von jedem Unternehmen - sei es kosfenlos oder 
gegen ein enlsprccllcndcs Entgelt - genutzt werdell (vgl. hierzu BAUER 1997, S. 86 ff.; 
BIvIWi 1998, S. 12 rr.; CRAIO/DoUGLAS 1999, S. 60 rr.; ROHL 1991, S. 11 rr.; SCHOI'I'-
J-IOVEN 1991, S. 31 f.). Eine Aufziihlullg und Beschreibung der gesamten InforJ11ations~ 
möglichkeiten nir den Mittelstand ist nicht möglich und sinnvoll; vielmehr findet sieh 
in Tabelle 7 einc Zusammenfassung der 111af.lgeblichen Quellen. 
Tabelle 7: U11te1'lleh 111 ellsexte1'11e Quellen fii l' A ujJen 'l'iJ'tsclt({Ps;,~fol'fII(f(;o"efl 
Natiunale Anbielel' 
BOlschaOcn und Konsulate 
Außcnhandclsk!lllllllCI'l1 (AI-IK) 
Bundesstcllc flir ÄlIßcnhandc1sinfortlmlioll 
]'"achverbiindc und Uindcrvcrcinc 
Industrie-und Hnndclskul1ll1lcrn ([[-IK) 
Minislcricllutld Behörden 
PublikaliOllCll der Deutschen 13umleshank 
Statistisches BUlldcSUlll\ 
Inte1'l1alionale Anhiete!' 
Bcmlungsslcllcn dcr Europäischcn Union 
Econoll1isllnlclligcncc Unil 
Informalionsnngebol der OECD 
]nslitutionallnveslor Credit ('ountry-Rnnking 
International Monetary Fund (IMF) 
ProfcssiOlWllc "Information Bmker" 
Statislical Ycurbook dcr Unitcd N<llions (UN) 
World Trade Organization (WTO) 
Markt- und Wirtschnüslorscl111ngsinstill1tc 
Versicherungs- und Krcdilinslilulc 
Wirtsc!1<lOsprcsse (I-I!lndelsblatt usw.) 
Qllelle: Eigel/I! ZII.\wlII/1('l1Sfeflul/g. 
Im Allgclncincn haben UllterIlehmell, die eil} Auslandscngagel11cnt planen, bci cincr 
externen Infol'lll11tiollssuchc die Wahl zwischen nationalen oder illtel'l1atiollalell Liefc~ 
ranten VOll HußellwirtschanIichen Informationcn. Im Gegensatz zu den ausländischen 
InforInationsquellcn, die oftmals nur in der jeweiligen Landessprache vorliegen, haben 
inlündische Quellen den Vorteil, dass ihre Nutzung für den auslandsunerfahrenen Ent~ 
scheidungslrügcr mit cincm gcringeren Au/'wand verbunden ist. Hervorzuheben ist in 
diesem Zusam11lenhang speziell die Bundesstelle für Außcnhandclsin/'orlllutioll (BIAI), 
die ein Ulnrangreiches [nformatiollsangebot flir außel1wirtschaftsoricnlierte Unterneh-
men bereithült. Neben zahlreichen Veröffenllichungen zu den Themen Zollvorschrif-
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ten, Steuergesetzgebung, Investitionsbedingungen llSW. bietet die I3fAI für Unterneh-
men lluch die Möglichkeit, im Rahmen eines Auskl111ftsservices kostenptlichtig indivi-
duelle Fragen zu beantworten (vgl. BAUER 1997, S. 89 f.; 1-IUMMr:L 1997, S. 204). Die 
Allßenwirtschaftsabteilungen der fHKs stellen Informationen zu den rechtlichen und 
wirtschanlichen Rahmenbedingungen einzelner Länder, dcn möglichen Kooperations-
partnern oder den internationalen Mcsscbeteiligllngen bereit. Die Außcnhandelskam-
mern (AHK) bieten deutschen Unternehmen Hilfestellung bei der Anbahnung oder 
Durchführung von grenzüberschreitendcn Geschiiftsbeziehllngen sowie der Erstellung 
von Marktanalyscn. Zudem geben sie Auskunft über liinder- oder brnnchenspczifischc 
Rahmcnbedinguilgen eies jeweiligcn Zicllundes (vgl. ßMWi 1998, S. 12 ff.). Erwäh-
nenswert ist in diesem Zusammenhang auch das fnformationsangebot der ausländi-
schen Botschanen oder Konsulate, die ebenfhlts im Einzelfall konsultiert werden kön-
nen. Das bclgischc Generalkonsulat stellt interessicrten Unternehmen z. B. kostenlos 
Broschliren über Bezugsnacllwcise, Marktanalysen oder Lieferbedingungen zur Verfü-
gung. 115 
Bei den internationalen Informationsquctten sind die Beratungsstellen der EU von 
herausmgender Bedeutung. Die Öffentlichkeitsarbeit dieser Staatengemeinschaft wird 
ZUI11 großen Teil dezentrnl gelcistet. Ein Organ für amtliche VeröfTentlichungell hüll 
Inl'orillationsillaterial sowohl zu allgemeinen Fragestellungen als auch Zli besonderen 
Themen bereit. Uinderspezifische D<llen werden demgegenlibcJ beim Statistischen 
Aillt der Europiiischen Cemeinschaft (Eurostat) gesammelt und nufbereitet. AllS die-
sem Grund hat die EU in all ihren Mitgliedsstaaten und in vielcn Drittländern Anlnllf-
stellen eingerichtet, in denen die verschiedenen Informationsquellen gesammelt lind 
bereitgestellt werden (vgl. EDliN 1997, S. 71). In Deutschlnnd gibt cs gcgenwiirtig nmd 
30 dieser Inrormationsstellen (so genannte Ellro-h!fo-Zenlrell), in denen sehr detaillier-
te Informationen u. a. zur AlIßenwirtschaftsförderung, zur Gesetzgebung der EU oder 
zu technischcn Verordnungen erhültlich sind (vgl. BMWi 1998, S. 21). Daneben um-
fasst das Informationsangebot supranationaler Organisationen sehr ergiebige Quellen 
für auslnndsbezogene Recherchen. Zu erwähnen sind z. B. die Ecolloll1ic SII/'veys der 
OECD für vcrschiedene Liinder der Erde, das Slati.l'/ica! Yeol'book der UNITED 
NATIONS oder der AI/IJI/(/I Report der WTO, in dem v. a. umfangreiche Informationen 
zu internationalen GeschMlsbeziebungell verzeichnet sind. Generell Ilisst .sich allcr-
dings sagen, dass die Veröffentlichungen dieser Organisationen fiir mittelständische 
m Persönliches Interview mit Jaqllcs Elscn, Wirtschans- und ITanddsauache des Belgisehen 
Generntkonsllimes mn 16. September 1999 inlvHinchell. 
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Unternehmen zur Entscheidungsfindung nur bedingt geeignet Silld: Zum einen unter-
liegcn die Verörfentlichungen hinsichtlich ihrer Aktualitiit 11(, bestimmten Einschrütl-
kungen, d. h. in der Regel liegen die letzten verfügbaren Daten mindesten drei Jahre 
zllI'lick (vgl. hierzu auch SCI-INEIIJER/MüLLER 1989, S. 67). ZUI1I anderen ist die Ana-
lyse lind Interpretation der Daten ~ für unerfahrene Entscheidungsträger oder für Un-
ternehmcn ohne eine eigene Fachabteilullg, dic allc notwendigen Informationen be-
schaffell lind aufbereiten ~ sehr schwierig. In dicsem Zusammenhang wird die beson-
dere Bedeutung von Kreditinstituten als lnformations- lind Beratungsstellen deutlich. 
In der Vergangenheit haben viele der größeren Geschiiftsbanken sowie die Dachor-
ganisationen VOll Sparkassen oder Volks- lind Raiffeiscnbanken erkannt, dass sie durch 
die Beratung von kleinen ulld mittleren Unlemehmcll bei der Aufnahme oder Durch-
führung von grenzüberschreitenden Gcschiinsbcziehungen auch in ihrem klassischen 
Geschiiftsfcld der Finanzdicnstlcistung Nutzen zichcn können. Im Vergleich zu vielen 
KMUs verfügcn die großen Kreditinstitute über ein dichtes Netz an Auslandsniederlas-
SllllgCll odcr allsliindischen Koopcraliol1spartnern. Das dadurch erworbenc Know-how 
lind die vorhandenen Netzwerke erlaubten es, dass ein neucr Pl'Oduklbereich für Han-
ken cntstnnt!: Durch eine spcziell auf mittelständischc Betriebe zugeschniUene Leis-
tUl1gspalette, die von Beratllllgsdienstieistllllgell über Exportfinanziel'ung bis hin zur 
Abwicklung des Znhlungsverkehrs reicht, bemühcn sich viele Banken um GeschtWs-
beziehungen mit dicscn Untcrnehmen (vg1. SCIfMIDT ET AL. 1995, S. 94 [L). Bei-
spielsweise berüt und unterstützt die DG BANK im Rahmen ihres Aus/andscoaching 
mittclstündische Untcrnchmen individuell bei der Umsetzung ihrcr Illtcrnalionalisie-
I'ungsslrategie. Alle Produkte und Dicllstlcitungen sind in dcm spcziellen AlIßcnhan-
deIspaket Infemofiol/lI! Trade Services (ITS) gebündelt. So informieren und beraten 
dcutschsprachigc Mitmobeiter mittclstiindische Unlcrllehmcll bereits im Vorfeld von 
Auslandsaktivitüten. Um die jeweilige Marktsitllation lind die landesspezifischen Ge-
gebenheiten richtig einschätzen zu können, nutzen die Bcratcr das Wissen und die 
Kontakte eier eigenen Aus1undsstlitzpunkte odcr Rcpräsentanzen. Als Ergebnis erhalten 
die Unternehmcn cine Lisle möglicher Handelspartner oder detaillierte Informationen 
übel' einen potellziellen Oeschiiftspartncr (vgl. OTro 1998). Auch die DEUTSCHE 
BANK, als eine der führenden Großballken, steht mittelstiindischen Unternehmcn bei 
deren Internationalisicrung aktiv zur Seite. Nebcn einer Vielzahl an Publikationen und 
ßeralungsdicnstleistllngen bietet die DEUTSCIIE BANK Untcrnehmen zudem dic fvlög-
Ilr, \Vcilcrc Kriterien zur Bemlcilul1g (Icr Güte VOll Sekllndiirdalcil sind neben der Aklllaliliil die 
Onlellverliigbarkdl, die ZlIvcrlHssigkeil, die Ycrgtcichbarkeilulld die Delaillicrlheil des Oa-
ICll1l1ateriats (\'g1. SCl-10I'I'1I0VEN 19\.11,,so 3,1 ff.; STEw.,.rÜLI.ER t995a, S. 82 ff.). 
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lichkeit" das gesamte Ausl<mdsgeschiift von cincm externen Dienstleiter, der GLOBAL 
TRADE MANAGEtvlENT GmbH, abwickeln zu lassen. 117 
4.3.3 Infol'mationsl.JcschaffulIg im Intcl'Ilct-Zcitaltcr 
Die rasanten Fortschritte im Bereich der 1llformations- und KOllllllunikationslechnolo-
gie eröffheten in den letzten Jahren den Unternehmen neue Perspektiven bei der Ges-
taltung von Organisations- und Produklionsst1'llkluren. Von herausragender Bedeutung 
flir diese Entwicklung ist das Internet (v gl. BUXMANN 1999, S. 714). Durch die Nut-
zung dcs Wode! Wide Web lassen sich interne Prozesskosten verringern oder Kos-
tenvortcile im Beschaffungswesen realisieren (vgl. Kap. 2.2.2). Daneben bietet das 
fnternet auch die Möglichkeit, die betrieblichen Aufwendungen flir eine Diltenbeschaf-
fung zu reduzieren. Mit Hilfe der Illternettechnologie kann auf eine Viclznhl der kon-
ventionellen Informationsquellen anline, d. h. über so genannte Hos(s -zugegriffen 
werden (vgl. MÜLLEI{/KORNMEIER 1996, S. 635). Auch die meisten der oben gemmll-
tell unternehmenscxtcrnen Informatiollsquellen sind übcr das Internet öffentlich zu-
giinglich. lI11 So sind liinderspezifische Sli.llistische Informationen z. B. auf den Internet-
seilen der UNITED NATIONS oder der CENTRAL INTELLIGENCE AOENCY (efA) kosten-
los abrulbar. Neben einer Vielzahl an Informationcn zu rechtlichen Rahmenbedingun-
gen stellt die WTO zudem ihren Annunl Report kostenlos zum Downloaden zur Verl'ii-
gung. Unter den deutschen Anbietern ist v. <1. das Intemetangebot des r.A.Z.-
INSTITUTES FÜR MANAGElvIENT-, MARKT- UND MEDIENINFOIUI'IA,\,IONEN zu crwiihnen: 
Dort kann man Inforillationen über Liindenmalyscll, Jnvestitiollsf'ührer oder Fönlerpro-
grammc rccherchieren. Tagesaktuelle Oilline-Recherchen l'lbcr redaktionelle Beitrüge 
in Printmedien, die auch im Rahmen einer Internationalisienmg von Interesse sein 
können, sind auf Web-Sites wie http://www.paperball.de/ oder hltp:/lwww.medienporl.de 
kostenlos möglich. 
Mittlerweile wird es im Zuge des rapiden Wachstums des Intcrnets immer schwieri-
ger, zllverliissige lind fnchlich fundierte Anbieter VOll Informationen zu erkennen. Alls 
diesem Grund haben sich in jüngerer Zeit im Wodd Wide Web ver1:iehicdene privat-
wirtschaftliche Infonnationsvermittler etabliert. Das Leistungsangebot dieser so ge-
111 Persönliches lnlerview mit Dr. Joachim Gesswein, Milurbdler im 13ereich Unlernehmcn und 
Imlllobilien der DEUTSCHEN UANK An fun I. Februar 2000 in lvhinehen 
Il~ Eine Zusnmmcnstellllng wicllligcr Inlernelntlressen für uußenwirlschntlliche InlormatiOllcn 
Iindcl sich ll. a. in CRAJGIDOUGLAS (1999, S. 62 I'f.). 
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nannten ft1(Ol'lll(ltion-Brokel'll<J liegt nicht in der Bereitstellung von Informationen, 
sondern vielmehr in ciner speziellen Dienstteistung für Inforlllatiol1ssl1chende (vgi. 
IlUMMEL 1997, S.209). Indem sie den Enischeiduilgstriigcrn Hilfestellung bei der 
Beschaffung von Informatiollen geben, schließen sie die in diesem Bereich vorhandenc 
Lücke zwischen Anbieter lind Nacht)'agcr (vgl. EGGERT 1992, S. 61). Ein Beispiel für 
einc solche InfonnationsvcI'1l1iltiung ist in Abbildung 22 dargestellt: Über die kostCIlH 
pflichtige OnlincHWirtschaftsdalenbank GENlOS (http://ww\v.gcnios.de/) der VERH 
LAGSGRUPPE HANDELSBLATT kann man derzeit (Stand: 0912000) in (iber 5 000 DatcllH 
banken weltwcit recherchieren. Entscheidungslriiger, die bestimmte Informationen 
benötigen, können bei diesem Inforlllatiollsclienst gezielt UnternehmellsH, Liinder~ oder 
ßranchenreporls erstellen lassen. 
Abbildung 22: Ilomepage eines b~f<)1'11UltiollsIJe1'mi({lel's illl Intcl'flet 
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Über GENlOS können nationale lind internationale Zeilungen, Fachzeitschriften lind 
Magazine (Absatzwirtschaft, Wirlschaftswoehe llSW.) erschlossen werden. Das Re-
ehereheergebnis wird dem Auftraggeber dann in der Regeln<lch ein bis zwei Tngen per 
119 Überträgt lJl<l1l die Gedllnkcn zur (Jcrcitstellllng VOll Inllovationcn durch Diffusionsagentmen 
VOll BrtOWN (1979, S. 71 ff. zitierlilach WINDI!ORSl [983, S. 1 [5 Ir.) Hilf dic so gcnannte 
Nel1' Ecollomy, unterstützcn diese lnfornmlioll-ßrokcr dic Difnlsion vOlllnformationcll. 
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E-Mail oder Telefax übermittelt. Clerade für mittelständische Unternehmen ohne eige-
ne Fachabteilung oder mit geringem Finanzbudget bietet die Nutzung einer solchen 
Informatiollsvcnnitthmg die Möglichkeit, kostspielige Suchprozesse nach geeigneten 
Sekundiirinformationell zu ersetzen. 
Insgesamt liisst sich festhalten, dass elektronische Informationsquellen gegenüber 
den konventionellen Printmedien zahlreiche Vorteile aufweisen. Die Beschaffung von 
fnfol'mntionell iiller das Internet bietet die Möglichkeit, sich unabhängig von Standort 
und Zeitpunkt schnell und relativ kostengünstig liber ausliindische Absntzmiirkte oder 
potenzielle Standorte für eigene Tochtergesellschaften oder Produktionsstätten zu 
informieren. Die Entscheidllngstriiger müssen nicht erst alle wichtigen Printmedien 
lesen lind aulbereilen, lll11 relevante Informationen zu erhalten. Zudem zeichnen sich 
elektronische Inforillationsquellen in der Regel durch eine größere Aktualität allS, da 
A.nderungell des Datenmaterinls im Clegcllsatz zu den Printmcdien mit ihren langen 
Verörrentlichungszeiten ohne großen Auswand durchgeführt werden können (vgl. 
HUMMEL 1997, S. 210 ff.). Auch mittelstiindische Unternehmen haben die Vorteile des 
Internets flir ihre Betriebsabliiufc erkannt. In Dcutschlnnd verfügtcn im Herbst 1999 
bereits nmd 80% eies rvlittelstandes über einen Internetzugang. Ein Großteil dieser 
Betriebe nutzt seinen Internet-anschluss dallei hauptsiichlich für KOlllmunikations- und 
Recherehezwecke (vgl. DG BANK 2000, S. 12 f.). 
4.4 Zusammcnfassende Gcdanken lind Forschllngsfragcn 
In den vorangegangenen Kapiteln wurden die wichtigsten Modelle der Uinderselektioll 
sowic die damit verbundenen Baustcine einer InternationulisierungsentscheidLing dar-
gestellt. Abschließend werden nun die isolierten Überlegungen zur internationalen 
lvIarktwahl in dcn heuristischen ßezugsrahmen (vgl. Abbildung 14) integriert. DlIl'ch 
die inhaltliche Verknüpfung beider Themengebiete soll das 'traditionelle' betriebswirt-
schanliehe Vorgehen zur Uinderselektiol1lll11 Parameter ergänzt werdell, die sich einer 
handlungstheoretiscben Wirtschaftsgeogrnphie zuordnen lassen. Es besteht nach wie 
vor eine Forschungsliicke bei der empirischen Überprüfung der allgemeinen theoreti-
schen Aussagen zur Enlscheidungsllndung bei eincr Liinderselektion. Dies gilt sowohl 
für die betriebswirtschaftliehe als auch für die wirtschaftsgeographische Forschung. 
Vor diesem Hintergrund wurde ein akteurszentrierter Gestaltungsrnhmen entwickelt, 
der es erlaubt, diejenigen Determinanten oder Bedingungen, die eine Liinderauswahl 
entscheidend beeinflussen, empirisch zu analysieren. Auf Grund der Schwerpunktset-
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zung dicscr Arbcit werdcn die für ein Auslandsengagement nicht wcniger relevante 
Entscheidung über die Ausgestaltung der intcrnationalcn Marktbearbeitungsstrategie in 
der cmpirischcn Untcrsuchung weitestgehend ausgeblendet. in Abbildung 23 sind dic 
wichtigstcn Bcslalldleile des Alwlysekollzeptes dargestellt. 
Abbildullg 23: Entscheidlmgspl'ozesse bei Auslflmlsaktil'itiitell 
~~ .. J .................. . 
I I' 
G.~H~~ ... " ................... . 
Rllfll·w.l J. Scharrer (2000). 
Nachdem dic lllltcrnchillcilsspezilischcll Chancen lInd Risikell einer Inlernatiollali~ 
sicrung durch eine Reihc unterschiedlicher Faktorcn (z. B. Ausmaß und Bedeutung der 
bisherigen Auslandsaktivitiitcll, Betriebsgröße, Organisatiol1sstruktur, Ulltcl'llehll1cns~ 
grundsütze und ~ku1tl1r, Wettbewerbsvorteile usw.) bcstimmt werdcn (ygl. SCIINEIDER 
1998, S. 338), beginnl im Idealfall der Enlscheidllngsprozess bei Auslandsaktivitäten 
mit der systematischen Analyse der uniernehlllensinlcrncn und ~cxtel'llcn Rahmcnbe-
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dingungen. I2O Die Unternehmensanalyse ermittelt allgemein die internen Erfolgspoten-
zinie wiihrend die Umweltllnnlyse dazu dient, dercn Relevanz und Umsetzbarkeit im 
Wettbewerb zu prüfen. Am Ende steht eine Formulierung von Vorgaben oder Restrik-
tionen, welche den Ausgangspunkt flir die weitere Ausgestaltung der Internationalisie-
rungsstra!egien darstellen (vgl. ERNST 1999, S. 86 ff.; MISCI-((:NSKY 1998, S. 50 f.; 
WEBER 1997, S. 37). Neben dell hierarchischen führungsstrukturen in den Unterneh-
men _. z. 13. auf Grund der engen Verzahnung von Eigentum und Haftung ~ sind es 
insbesondere die inclividuelle Einstellung der EntscheidL1llgstriiger (mentale Intel'l1atio-
nalisienmg) sowie die in Kap. 3.1 erwiihnte boutlcled rationality, die diesen Analyse-
schritt innerhalb eines Unternehmens beeinflusst. So ist beispielsweise der Überblick 
über alle möglichen Entscheidungsalternativen auf Grund der Voreingenolllmenheit 
der EntscheidungstrHgcr in vielen ftillen nicht gewiihrleistet (vgl. hierzu auch OELS-
NllZ 2000, S. 110). 
Die eigentliche Liinderseleklion erColgt in der zweiten Stufe des Enlscheidungspro-
zesses. Grundsiitzlieh kann eine Auswnhl von Ländenniirktell aktiv oder passiv sein. 
Bei einer aktiven Uinderselektion kOl1l1llt der Anstoß für ein Auslandsengagement aus 
dem Unternehmen selbst. Innerhalb einer solchen aktiven Auswahl lassen sich wieder-
um systematische und unsystematische Aktivitäten unterscheiden. Im Gegensatz dazu 
liegt einer passiven Auswahl ein externer J-Iandlungsantrieb zu Grunde. Eine passivc 
VorgeheIlsweise Wsst sich weiter ullterteilen in selbst- und fremdbestil11l11te Verf11hren. 
Selbst bestimmte grenzüberschreitende Cieschiiflsbeziehungen kommen beispielsweise 
durch Messekonlakte, InfonmHionsveranstaltungen oder infolge einer Orientierung an 
den Konkurrenten zu Stande. Letztendlich beruhen die Auslandscngagclllcl1ts in be-
stimmten Zielländern auf einer Entscheidung der UntcrnehllHillg selbst. Hingegen ist 
die rremdbestimmte Liinderauswahl auf die Initiative potenzieller Absatzmittler oder 
Abnehmcr zurückzuführen; insofern reduziert sich dic Auswahl auf eine Ja/Nein-
Entscheidung (vgJ. BEUTTEL 1980, S. 84 1'1'.). Die Struktur der I3cwertungs- lind Aus-
wahl prozesse ist deshalb immer auch im Zusammenhang mit dem einem Auslanclsen-
gagement zu Cirunde liegenden I-Iancllungsantricb (vgl. Kap. 3.2) zu sehen. 
Angesichts der Vielschiehtigkeit einer Internationalisierungsentscheidung müssen 
das Management bzw. die Entschcidungstrüger im Rahmen einer Liindcrsclektion auch 
den geplanten tl/larktbearbeilungssirntegien besondere Beachtung schenken (I/gl. KÖlI-
120 Die Identifizierung \llliernehmensspczilhcber Ein!lllssfaktoren mit anschließender reslstel-
Iung des J\usJandspotcnzials wlIl'dc bereits in Kap. 3.3 ols wichtige Vornussetzung der Inter-
nationalisierung erkannt \lJld im Kontcxt erliiutcrl. 
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LEI~II-IÜTlEfvtANN 1989, Sp. 1429), zumal die damit verbundenen Entscheidungen 
großen Einfluss aur den llnternehmcrischen Ilandlungsspielrul1111 haben. [m Gegensatz 
zu der Annahme von SEIDEL (1977, S. 120 fr. zitiert nach BREIT 1991, S. 11), der die 
Wahl einer internationalen Mnrktbearbeitllng als vorgeschaltet annimlllt, liegt es nahe, 
diese Entschcidl1llgsrelder nicht isolicrt zu betrachten. Um den Erkliinillgsbcitrag dcr 
Länderselektioll für cinc Inlcrnafionalisierungsclltschcidung Zll erhöhen, dürfen die 
Interdependcnzen zwischen beiden Bercichen nicht <lllsgeklmlltllCrl werden. So crgibt 
sich zum einen ein individuelles Zusammenspiel beidcr Aspekte bei der Formulierung 
der Mllss"Krilerien oder der Ausgestaltung der Beurteihlllgsdimensi~nen. Zum anderen 
bedingt beispielsweise die Ausprägung des Länderrisikos den Grad LInd die Art der 
Marktbearbeitllng in einem bestimmtcn Gastland, 
Im Idealfall sind attraktivc LänJerlllärkte und die Form dcr Marktbearbeitllng 
gleichzcitig festzulegen, auch wenll diesc Fordcrung in der Praxis kaum zu realisieren 
i~t. Wichtiger ßesl,mdteil einer solchen Entseheidungsfindung ist auch die efrektive 
Beschaffung geeigneter Marktinformutioncn (vgl. JENNER 1995, S. J 29; MEISSNERI 
AUERßACI-I 1992, S. 419), zumal die begrenztcn Rcssourccn es dcn meisten1l1ittelstiin-
disehen Untcrnchmen nicht gestattcn, auf Dauer eigene Faclwbteilungen cinzurichtcn. 
Nach Abschluss der Ent.schcidungsphase erfolgt im drittcll Schritt die Implementierung 
des Mnrkteintrills, was in Bezug auf die räumliche Einheit ein objektiv bcobachtbarcs 
Verhallcn im Raum darstellt, 
Ausgehend VOll den skizzierten theoretischcn Übcrlegungcn ergebcn sieh rtir eine 
Konkrctisict'lmg dcr empirischen Untersuchung folgcnde Forschungsrelder: 
);:> WClche untcrnehmcnsinterncll und "cxternen faktorcn werden von dcn Ent-
scheidungstrtigern (v. a, in Hinblick auf die Wettbcwcl'bsWhigkeit) im Rahmen 
eincr I Ilternationul isierungsentseheidullg wahrgellO\l1men? 
);:> Bcvorzugen mittclst1indischc Unternehmen wegcn ihrer ot)mal.s cng begrenz" 
tell finanzicllcn und personellen Ressourcen tendcnziell eher Markteintritts" 
stratcgien, die eincn geringen Einsatz von Management~ lllld Kapilalre.ssottr" 
cen bcdingen? 
);:> Lassen sich für die Auswahl von Uilldermärkten zentrale Schlüssclfaktoren i-
dentifizicren, die liber alle Branchcn oder Betriebsgrößen hinweg dic Markt-
auswahlelltselleidungell prägen? 
);:> Welche Inforlllatiollsquellen werden als Hilfsmittcl bei der Beschafrung von 
lündcrspezifischen Informationcn wahrgellOlllll1en? Werden bestill1mte Such" 
Lind Auswcrtt1llgsverfahrcn angewHlldt? 
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5 DAS AUSLANDS ENGAGEMENT DES 
BA YERlSCHEN MITTELSTANDES 
A uf Basis der theoretischen Ausführungcn rlickt nun die Analyse der grenzlibcr-schreitenden Untcrnehmcllsliitigkeit des baycrischen MiHelstandes in den fokus 
der Untersuchung. Ausgehend von dcr Betrachtung intcrnational tiitiger Untcl'l1chmen 
werdcn die Produkte, eins technologische Niveau und die von den Untcrnchmen getrof-
fenen lnternntionalisicrungsenlschcidungen unlersucht. 121 Weiterhin wird die Rolle der 
in Kapitel 4 vorgestellten Delerminnntcn der Auslandsmarktwahl analysiert. Die Ge-
genüberstellung der theoretischen Entscheidungsmodclle mit dem in dcr Unterneh-
menspmxis vorzufindenden Entschcidungsvernlhren stel1t den Abschluss dar. ßevor 
jedoch auf die Ergebnisse der Primärerhebullg eingegangen wird, ist zunüchst Bayern 
nls Untersuclnlllgsraum näher zu charakterisieren. 
5.1 Bayern als UntcrslIchllngsraullI 
Der Frcistaat I3ayern zählt heutc zu den wirtsehaftsstiirksten und dynamischsten Regi-
onen innerhalb der Bundesrepublik Dcutschland bzw. der Emopäischen Union (vgl. 
I-JESS/SCHARRER 1999, S. 127). Ermöglicht wurde dies durch ein sehr starkes Wirt-
schaftswachstlllll in dell vergangenen Jahrzehnten. Dabei crFolgte die Industrialisierung 
bzw. Tertiiirisierllllg im Vergleich zu den nndcrell Bundesländern crst relativ spilt. In 
der Nachkriegszeit war die bayerischc Wirtschan noch überdurchschnittlich VOI11 pri-
miiren Sektor geprägt. Der Anteil der Land- und forstwirtschaft an der Brllttowert-
schöpfung lag 1950 in Bayern noch bei 16% und damit um iiber 5 Prozentpunkte höhcr 
als der westdeutsche Durchschnitt. Ocr Beitrag des sekundärcn Sektors hatte in Bay-
ern·- ll. a. wegen der mangelndcn Rohstoffvorkollllllcll - einen Anteil \'011 I'lmd 46%, 
wiihrend in Westdeutsch land zu diesem Zeitpunkt annähernd die I-liillle der nominalen 
I3rutto\Vcl'Ischöpfllllg vom produzierenden Gewerbe erwirtschaftet wurde. Im Zuge der 
lndustrinlisierung lind des damit verbundenen industricJ1cn AuFschwungs rcduzierte 
sich in Bayern der Anteil dcr Land- und Forstwirtschnft an der lll'utlowertschöpfung 
111 In Anlehnung an dEls Untersuehungsdesign VOll MEFFERT (I 977 , S. 434) wird VOll einem in-
ternational vorhandenen tvlmk!- und Branelwll-Know-how ausgegangen. Die kOnlplexe En!-
s<.:heidullg einer erstmllligcn Aufllohme eines Ausllllldscngngemen!s bleib! unberlieksichtigL 
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kontinuierlich auf 4,9% im Jahre 1970. Im gleichen Zeitraum stieg der Anteil des sc-
kundiircll Sektors mit überdurchschnittlich hohen Wachstumsraten Huf ca. 50% und 
niihel'le sich somit dem westdeutschen Bundesdurchschnitl [In (vgl. LAUSBEIWER 
1996,S.3711). 
Gemessen al1 den so genannten Altindlfsfr;erälflllclI hatte der in den 70yr Jahren in 
den westlichen IndustrieHindern einsetzende Strukturwandel in Bayern keine gravie-
renden Auswirkungen auf die wirtschanliche Entwicklung (vgl. 1-IAUßlCl-I 1998, S. 2). 
Während die Bundesländer, die eine frühe Industrialisierung durchliefen (wie bei-
spielsweise das Saarland oeler Nordrhcill-Westfalcn), einen Bedeutullgsvcrlust ihrer 
Wirtschaftskraft hinnehmcn mussten, konnte Dayem scillen 13ruttowertschöpfungsan-
tcil um gesamten Bundesgebiet (West) kontinuierlich steigern. Mit einem 13ruttoin-
lundsprodukt zu Marktpreisen VOll rund 119000 DM je Erwel'bstätigen (1998) liegt 
Bayel'l1 deullieh über dem gesamtdeutschcn Durchschnitt von cn. 106000 Divf. \Nachs-
tlllllSil11pulse für diesen Aufschwung gingen insbesondere von dem in den letzten bei-
dell Jahrzehnten erfolgreich vollzogenen Wandel zur Dienslleistungsgesellschaft aus. 
Dem allgemcincn Trcnd folgend intensivierte sich zwischen dem tertiären und SCkUll-
diircn Scktor die Arbeitsteilung. Dies spiegelt sich u. a. in einem verstiirktcll Outsour-
cing VOll Dienstleistllllgsfunktiol1cn aus Industrieulltcrnehmen \-vider. 
1111 Zuge der Tertiärisieruilg beschleunigte sich das WnchstulJ1 des Diellstleistungs-
scktors deutlich - verbundcn mit einem Bedeutullgsverlust des Sckulldiiren Sektors. 
Das produzierendc Gewerbe trug 1997 nur noch zu rund einem Drittel an der bayeri-
schen Bruttowertschöpfung bei. Dagegen belief sich der Anteil des Dienstleistullgssek-
tors auf ca. 65%. Die Land- und Forstwirtschaft hat mit einem Anteil von 1% - gemes-
sen an der Brultowerlschöpfullg - eine unbedeutende Slellung (vgl. StMWVT 1999, 
S.2). Das Ergebnis dieser Tcrtiiirisierullg schHigt sich auch in der sektoralen Vel'tei-
hmg der sozinlversicherungspOichtig Beschäftigten deutlich nieder (vgl. Abbildung 
24): Von den rund 4,2 Mio. sozinlversicherungspnichtig Beschäftigten Bayerns waren 
1998 nur noch 1,5 Mio. Personen im Vcrarbeitenden Gewerbe tätig. Der Anteil des 
Verarbeitenden Gewerbes an dell sozinlversicherungspflichtig Ueschüfligtcll ist seit 
1988 um über 6 Prozentpunkte auf 35% (1998) zurlickgegangen. Dementsprechend ist 
im gleichen Zeitraum der Allteil der Dienstleistungen merklich angestiegcn lind kom-
pensierte somit den Bcdcutungsverlust des Verarbeitenden Gewcrbes in Bayern weit-
gchend. 
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Abbildllng 24: Bnlllcllell //Iut UllleJ'llellmensgl'öjJen;lI B(fye1'll 1998 
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lVIit rllnd 2,0 Mio. Beschiiftigten ist das Dienstleistungsgewerbe heute der wichtigste 
Wachstumstrüger lind Arbeitgeber Bayerns. Der Dienstleistungssektor untcrteilt sich in 
die vier Bereiche Handel, Verkehr- und Nachrichtenübermittlung, Kreditinstilute und 
Versicherungen sowie sonstige Dienstleistungen. Der Schwerpunkt der Beschäftigung 
lag 1998 mit ]"und 1,1 Mio. Ivlitarbeitern im letztgenannten Wirtschaftsbereich. Die 
Zahl der ßesdüif'tigten bei den sonstigcn Dienstleistungen (speziell dOll llntcrnehmens-
nahen wie fnformatiotlswirtschaft, Marktforschung, Rcchts- und Stcuerdienstleistun-
gCIl, Untcrnehl11ensberntung usw.) hat von 1988 bis 1998 in llnyern sowohl absolut 
(J 15433) als auch prozentual (6,4%) gesehen <Im stiirksten zugenommcn. Vieles deutet 
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daraur hin, d<lss sich das Wachstum in dieselll ßcrcich auch künftig rortsetzen wird 
(vgl. SCJ-IUnßERT 20(0). Der Anteil des primären Sektors ist mit rast 80000 ßeschiif-
tigtcll im letzten Jahrzehnt nahezu konstHllt geblieben. Die übrigen Arbeitspliitze ver-
teilten sich auf das Baugewerbe (280 273), Gebietskörperschaften und Sozialversiche-
rungen (226 184) sowie Organisationen ohne Erwerbscharakter (103 594). 
Obl,vohl auch die bayerische Wirtschaft in den letzten Jahren durch erhebliche 1(on-
zClltrationsprozesse gekennzeichnet wm, existiert in Bayern Ilach wie vor cine Vielzahl 
an KMUs, was auch in der Unternellll1ensgrößellstruktur l22 deutlich zlIm Tragen 
kommt. Insgesamt arbeiteten 1998 fast drei Viertel aller sozialversicherungspl-lichtig 
Beschänigten in Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern. Knapp 30% ,tller 
Arbeitnehmer sind in Betriebcn mit welliger als 20 Personen beschiiftigt. Sektoral 
betrachtet zeichnet sich insbesondere die Agrarwirlschaft durch einen traditioncll sehr 
hohcn Antcil an kleinen Betricbsgrößcll aus. Aber auch im Handel und bei den sonsti-
gen Diens!leislungen ist ein Großtcil der sozialversicherungspflichtig Bcschäftigten in 
kleincn Finncn Hngestellt. Im Kredit- lind Versicherungswesen sowie in dem Bereich 
Verkehr und NachrichtcnübenniUlung konzentriercn sich die Arbeitsplätze auf Unter-
nchmcn, dic zwischen 100 und 499 Mitarbeiter beschäftigen. Lediglich im Verarbei-
tenden Gewerbe und in der Energiewirtschaft sind jeweils über ein Viertel der Arbeit-
nchmer in Großunternehmen mit mchr als I 000 Mitarbeitern beschüftigt. 
Demnach Iw bell KMUs für dcn bayerischen Arbeitsmarkt -- insbe:"iondere im Hin-
blick auf die Entwicklung hin zu einer Dienstleistungsgesellschnn - eine hcrausragen-
de Bedeutung. Wie wichtig der Miuc!stand nir die bayerischc WirtschaCt ist, zeigt sich 
auch am Anteil, den diese Unternehmcn an dcn 111llsatzsteuerpnichtigen 13etriebcll 
Iwben. 1B Nach der Ulllsntz:"iteuerslntistik gab es 1996 in Baycrll knapp 477 000 U11l-
S<1tzstc.ucrpflichtige Unternehmen, die zusamlllcn einen Umsatz von fast 
1,1 Billionen DM erzielten. 1m Vergleich zu 1994 entspricht dics einer Steigerung VOll 
nllld 3% odcr 28,1 Mrd, DM. Der Anteil der exporticrten Lieferungen und Leistungcn 
<Im Gesamtuillsatz lag 1996 bei rund 14%. Uczogcll auf die DeschiiOigullgsstruklur 
kann man ca. 99% dieser ul11satzstcllcrpflichtigen Betriebc den KMUs zurechncn. 
In N<1ch wie vor wird die Analyse kleiner und minlerer l3etriebe durch die mangelnde Verfüg-
barkei! VOll statistischen Inrormationcn erschwert. Derzeil gibt cs in Deutschland -" mit Aus-
nahme (leI' Ulllsalzstcuerstalislik - keine regc1m1HJig vcrölTcn!lichcn Stalistiken, «(je Dalen 
nach Größenklassen von Untcmchmcn untergliedern. Die rolgenden J\usHihrungen hnsicren 
deshalb allf Sondernuswcrlllllgen, dic rrcundlicherweise vom Instilul flir /"vliltelslnndst'or-
schllng 13onl1 und vom Institut für Arbeitsmarkl- und l3erllfsforschul1g der Bundesmlslalt für 
Arbeit zur Verfügung geslellt wurden. 
12J ZU dieser Vorgchcnsweise vgl. ßl'vlWi (1997a, S. t '1). 
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Gemessen an dem 19% erwirtschafteIOll Umsatz nahm ca. ein Drittel der umsatzstcu-
erpl-liehtigen Unternclllllell wcniger als 100000 DM pro Jahr ein. Ihr Beitrag zum 
Gesamtulllsatz aller bayerischer Unternehmen betrug 0,8%, wobei der Anteil der Ex-
portulllsätze lediglich bei 0,04% lag. Dieser niedrige Anteil ist insbesondere auf die 
geringe unlernehmellsintcrne grenzüberschreitende Arbeitsteilung sowie die Zuliefer-
funktion kleiner und mittlerer Unternehmen zurüekzlI!\ihren. Die Abnehmer der Be-
triebe sitzen oHmub in Bayern bzw. Deutschland. 
Auf Grund veriinderter Rahmenbedingungen lind der Beschleunigung des technolo-
gischen rortschritts ist die ausschließliche Beschränkung des unternehmerischcll En-
gagements auf lokale bzw. nationale Märkte nicht mehr vorteilhaft. Um ihre Wetlbe-
werbsfiihigkeit zu sichern, sind die Unternehmen heute gezwungen, nicht nur national, 
sondern fluf international wichtigen Absatzmiirkten vertreten zu sein. Diese Ausgangs-
situation führte dazu, dass seit Beginn der 80er Jahre auch der fnternationalisierllilgs-
grad der bayerischen Wirtschaft stetig zunahm. Von 1980 bis 1997 hnben sich die 
Ausfuhren auf über 136, I Mrd. DM fast verdreifacht (vg1. Abbildung 25). Im gleichen 
Zeitraum stiegen die Importe Uill 144% auf 114,6 Mrd. DM; dies entspricht einem 
Exportüberschuss VOll 21,5 Mrd. DM. Bezogen Huf das nominale Bruttoinlandsprodukt 
(BIP) wird derzeit in Bayern fast jede fünfte Mark im Ausland erwirtschaftet. Die 
durchschnittliche Exportqllote lN der bayerischen Industrie, welche traditionell sehr 
stark auf'ausliindische Absatzllliirkte ausgerichtet ist, lag 1998 entsprechend bei 37,3% 
(vgl. StMWVT 1999, S.2); mit steigender Betriebsgröße ist ein deutlicher Anstieg 
dieser Exportqllotc festzustellen (vg1. BtvlWi 1997a, S. 283). Gegenwärtig triigt der 
Mittelstand mit einem Viertel ZUlll bayerischen Außenlwnc1el bei. Dennoch ist CI' im 
Vergleich zu seiner volkswirtschaftlichen Bcdcutung unterrcpriisentiert. 
Die Struktur des bayerischcll Außenhandels nach Wmen ist gekennzeichnet durch 
eine absolute Dominanz VOll tccllllologieintensiven Investitionsglitern und wertschöp-
fungsintellsivell Fertigwaren, deren Nachfrage sehr konjunkturreagibel ist. Rund 90% 
der gesamten bayerischen Exporte Warel} 1997 diesen Wnrengruppell zlIzllordnell. Dies 
ist zu einem wesentlichen Teil auf die hohe Bedeutung des intra-industriellen Handels 
zwischen den fndustricliindern zurückzuführen. Gemessen am Umsatzanteil stellen die 
drei Warengruppen fahrzeuge, Maschinen und elektrotechnische Erzeugnisse insge-
samt sowohl auf der Exportseite (64,5%) als auch auf der Importseite (47,6%) die 
wichtigsten Handelsproduktc Bayerns dar. Gegenüber dem VOijahr ist 1997 der Export 
dieser Erzeugnisse nominell um nmd 16% auf 87,7 Mrd. DM angestiegen. Daraus IfisSl 
IN Dieser Indikator ist Ausdruck i(ir den Anteil des AustandsUlIlsal:zes am Gesmnlllll1Sntz. 
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sich schließen, dass diese cxportorientiertcn Branchen ihre internationale Weubc-
werbsposition stärken konnten. Demgegenüber ist ein Außenhandclsdelizit bei I-Ialb-
waren und RohstolTen zu vcrzeichnen. Eine nahezu ausgeglichene Handelsbilanz ist 
bei den Nahrungsmitteln zu beobachtcn. Allerdings ist die Bcdeutung dieser Waren-
gruppen am bayerischen Außenhandel vergleichsweisc gering, was die Komplemcnla-
rillit dcr I-Iandelsgiiter unterstreicht (vgl. Ilierzll auch HAAS/I-IESS 1999, S. 134). 
Abbildullg 25: ElltlPickftlllg UJut StruMur des bayetiscltclI AujJelllulIIdels 










........... (Betriebe unter· 
.;::;::~;i" .~~:~.:~.~I:~~I:~~e."~./ ..... 






[] Import Im Exporl 
ru 
13 ·····;~·· .... · .. ·· .... · ........ ·· ........ ·r I 
~ 
~ 
Quelle: l-/S/al) (div . .Iahrgiinge IIlId SCJllderall.\"lFer/I/IIg). 
Der bayerische Handel mit dem Ausland konzentriert sich schI' stark auf die Mit-
gliedsstaaten der Europiiischen Union (EU). Gut die J-liilfte des Außcnhandeis entfiillt 
auf diese I-Iandelspartncr. Dies erk1iirl sich daraus, dass innerhalb der EU durch die 
weitere Liberalisierung und die Schammg eines gemeinsamcn 13innennmrklcs der freie 
Warcllvcrkchr möglich ist.12~ Ebenso sind durch die räumliclle Näl1C der I-landelspart-
ncr die Trallsportkosten relativ gering. Sowohl beim Export als auch beim Import 
nahmen Jtnlien, Frankreich lind der uilmittelbare Anrainerstaat Österreich als HandeIs-
partner eine bedeutende Stellung eill. 126 Der Handel mit diesen drei Uinc\ern machte 
125 Vgl. hicrzu Kflpite! 2.1.2. 
11~ Für 1997 gflll nir die I-Iauplcxportliinder folgendc Reihenfolgc: USA, Italien, Gl"oßbritfln-
lticll, Frankreich und Österreich. Bei (lclI I-Iauptimponliindern folgtcn nach den USA, Italicn, 
Östcrreich, Frankreich lind Japan. 
139 
5 Da~ AlI~land~cllgageJllet1t dc~ bayerischcn Mittelstandes 
1997 cn. 24% der bayedschcn Ausfuhrcn und knapp 27% der bayerischcn Einfuhren 
aus. (jleichwohl waren 1997 die Vereinigten Staaten als Quel1- und Ziel region der 
Warenströme der wichtigste Handclspartncr: Rund 12% der Exporte sowie ein Zehntel 
der Importe entfielen zu diesem Zeitpunkt nuf die USA. Dies ist zum großen Teil auf 
die deutliche Belebung der US-amerikanischen Wirtschaft und die Wechsclkursent-
wicklung der D-Mnrk bzw. des Euro gegenllber dem US-$ zurückzuführen. 
Seit Anfang der 90er Jahre gewannen Hir Bayern zudem die Reformliinder in Mittel-
und Osteuropa (MOE) als Handelspartner an Bedeutung. Begünstigt durch den stei-
genden Bedarf an Investitionsgütern lind die räumliche Nähe dieser Absat:zm1irkte 
gingen 1997 insgesamt rund 6% der bayerischen Exporte in die Tschechische Repu-
blik, n<lch Ungnrn und Polen. Das derzeit zu beobachtende Wachstum der Binnennach-
fi'nge in diesen Ländern sowie die Fortschritte der geplanten Osterweiterllng der EU 
führen dazu, dass die Bedeutung dieser Reforml1inder als f-Iandelspartner für Bayern 
weiter zunimmt. Demgegenüber spielen die Wachstlllllsm1irkte Ost- und Siido~tasiells 
eine relativ geringe Rolle. Nach Japan gingen J 997 lediglich 3,! % der bnyerischen 
Exporte - ungefiihr der Umfang der Ausfuhrcn Bayerns nach Spanicn oder Bel-
gien/Luxemburg. Nur 1,4% der Exporte und rund 3% der Importe entfallen auf China. 
Auch die asiatischen und lateinamerikanischen Entwickluugs- lind Schwellen1iinder 
("vie Argentinien, Brasilien, fndotlesiclI llSW.) spielen ebenso wie die afrikanischen 
Volkswirtschaften sowohl auf der Export- als auch Huf der Importseite eine unterge-
ordnete Rolle für den bnyerischen Außenhandel. 
Die llußenwirtschaftlichen Beziehungen der bayerischell UllIernehmell sind aber 
nicht nur durch den gravierenden Anstieg des Außenhandels gekennzeichnet. Daneben 
verdient die Entwicklung der Direktinvestitionstiitigkeit besondere Beachtung. So 
sicherten oder erweiterten in den vergangcncn Jahrzehnten immer mehr bayerische 
Unternehmen ihre internatiOlw!en Absatzllliirkte dmch den Aufbau grenzüberschrei-
tender Kooperationen oder fDI (vgl. HAAS ET AL. 1995, S. 2 ff.). Aus diesem Grund 
ist seit Beginn der 80er Jahre der Bestand an bayerischen fDJ im Ausland stark ange-
stiegen: 1997 bet1'llgen die unmittelbaren bnyerisehen FDI insgesamt fast 116 Mnl. 
Drvl. Im Vergleich zu 1980 mit 12 Mrd. DM ist dies ein Anstieg UIll das Achtt~lche. Im 
gleichen Zeitraum erhöhte sich der Bestand an ausliilldischen Direktinvestitionen in 
Bayern lediglich UIll das flinfhlChe von 6,3 auf33,2 Mn!. DM. Ein Blick auf die baye-
rische Direktinvestitionsbilanz!27 zeigt, dass sich seit 1980 der durchgiingig negative 
I!I Zur Diskussion über die Auswirkungen der ncgfllivcll Dirdtinvestitiollsbilnnz für den Wir(-
schaftsstandon ßnycrn vgl. exemplarisch IIAAS ET AL. (t995) llnd IIAAS/WERNECK (1998). 
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Saldo von baycrischen Investitionen im Ausland und ausländischen FDI in Bayern 
kontinuierlich erhöht haI. Zu den Auslandsinvestitioncll VOll KI'vIUs werden an dieser 
Stelle keine Aussagen getroffen, dn die offizielle Statistik der Deutschen Bundesbank 
keine Rückschlüssc zulässt. Die in empirischen Studien cnnillelten KMU-Anteile an 
dell Direktinvestitionen unterlicgen - in Abhängigkeit VOll der zu Grunde liegendcn 
Klassifizierung - großen Schwankungcn (\'gl. SCHMIDT ET AL. 1995, S. 36 ff.), so dass 
sie hier nicht bcrücksichtigt werden. 
Die StruktlJren der FDI sind dcnjenigen der bayerischen Exporte sehr iihnlich. Sckt-
oral waren 1997 die traditionell auslandsoriclltiertcll Bereiche Elektrotechnik (23,8%) 
und Fahrzcugbau (10,3%) mit übcrdtll'chschniltlichen Anteilen an den bayerischen FDI 
beteiligt. Im Gegensatz zum Außenhandc1mit Dicnstleistungen, der in der Statistik nur 
sehr liickcnhaft erfasst wird, nimmt der Dienstleistungssektor Huf Seiten der bayeri-
schell FDI His Investor-Branchc eine beherrschendc Stellung ein. Der Anteil der 
Dienstieislllngsuntcrnchmcn all} UlltllittclbHrcn b8yerischen Direktinvcslitiollsbestand 
erhöhte sich zwischen 1980 und 1997 von ca. 30% auf übcr 50%. Allerdings ist zu 
bcrücksichtigen, dass ein großer Teil dieses Anstieges auf die skizzierte Tcrtiürisiel'ung 
der baycrischcll Wirtschaft zurückzuflihrell ist. 
Nach dem flusliindischen Investitionsob.ickt untcrscheiden sich die \Virtschaf'tszwei-
ge erheblich, denn das Verarbeitende Gewerbe tritt mit einem Anteil von 11 ur 28,7% als 
Anl8gcobjekt gegenüber dcm Dicnstleistllllgsscktor (70,1%) deutlich zurück; dazu 
gehören v. a. Investitionen in Handc\sunternehillen. I-Iier SpicgC\ll sich Markterschlie-
ßungs- und Marktsicherungsl110tive für allsliindischc Investitionen wider, denn export-
orientierte Untel'l1ehmcnsstrategicll erfordern langfristig die Intensivierung der Ver-
tJ·iebsaktivitiiten. Dies Iwnn z. B. durch delI Aufbllll eigcncr Vertriebsinfraslruktu1'en 
und Servicc01'ganisaliollen im Ausland erfolgen (vgl. J-1ALlJACIi 1993 und 1994; 
WIU-lELM 199Gb). Der Aufbau eigener Produktionsstandorte im Ausland- z. U. aus 
Kostcngrünucll - nimmt dagegen cine ulltergeordnete l3edc11111ng ein. Die geringen 
FDI baycrischcr Untcrnehmen im Verarbeitenden Gewerbc cntfallen v. a. auf die Wirt-
sc118ftszweige Elektrotechnik (36%), Maschinen- (10%) und FahrzeugbalJ (9%). 
Die wichtigstcn Standorte für baycrische Auslandsinvestitioncll sind die Mitglieds-
staaten der EU. Mehr als die I-Iälfte des Bcstandes an un1l1ittelbaren Direktinvestitionen 
war 1997 in dicscn Liindern vereint (vgl. Karte 2). Innerhalb der EU stellen v. a. Groß-
britannien mit 17 Mrd. DM und die Niedcrlande mit 12 l'vfrd. DM wichtige Zielliinder 
für Direktinvcstitionell dar. Allcrdings spielen rlir bayerischc Unternehmen weltweit 
die USA als Empfänger VOll FDI die größte Rolle. Dcr Best811d an bayerisehcn Aus-
landsinveslitiollcll bctrug dort Ende 1997 ca. 22 Mrd. DM. Insgcsamt zeigt sich damit 
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Kal'te 2: JJes/wu/ baye1'iscltel' J);re/((iJll'estitiollen im Aus/anti 1997 
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einc s!arke regiollalc Konzentration der bayerischen fDI auf die hoch entwickelten 
westlichen fndustrieHinder. Demgegenüber fallen die En!wieklllilgslünder, die als II1~ 
vestiliollsziel wenig nttraktiv erscheinen, mit einem Anteil von ca. 10% weniger ins 
Gewicht. Diese auf 1997 bezogene regionale Gliederung der bayerische fDl verdeckt 
jedoch eine interessante Entwicklung, die sich seit Bcginn der 90el' Jnhre vollzogen 
hat. Durch die Öffnung der Grenzen zu den ostcuropäischen Nachbarn ist seit 1992 der 
Bestand an bayerisehcn AlIslnndsinvestitionen in dOll l11iltel~ lind osteuropäischen 
TI'HnsformationsHindc1'l1 VOll 0,5 Huf 7,0 Mn!. DM gestiegcn. Circa cin Drittel des 
investierten Kapitals floss nach Ungarn und 25% in dic Tsehcchische Republik. lllsgc~ 
samt hat sich der Anteil dieser Staaten Rm Bestand der bayerischen FDI fluf 6%) erhöht. 
Einerseits ist dies auf eine exportorientierte Durchdringung dieser Wnchstull1S~ und 
Absatzmiirkte zurückzuführen. Zum andcren wird die Möglichkeit genutzt, in räumli-
cher Niihe zu Bayern mit vergleichsweise niedrigen LohnkosteIl und (noch) geringen 
Ulllweltstanc!c:lrds 7.U produzieren (vgl. I-I AAS ET AL. 1998, S. 5 i 7). 
Zusammenfassend bedcutet Globalisiel'll11g (verstanden als das unternehillerischc 
Streben nHch optimaler weltweiter Anordnung der Wcrtschöpfullgsaktivitiiten unter 
Ausllutzung von Spezialisierung und internationaler Arbeitsteilung) für den Großteil 
der außenwirtschaftlichcJ1 Beziehungen der baycl'ischen Wirtschaft eigentlich "Europä~ 
isicrung". Ein möglicher Grund hierfür ist, dass durch die riiumliehe Niihe der l-hll1~ 
dclspnrtner nicht nur die Transportwege wesentlich kürzer sind, sondern zudem der 
kulturell geringe Frclndhcitsgrad dieser Uindcr die Aufnahme bzw. Ausweitung einer 
grenzüberschreitenden Gesclüiftstiitigkcit erleichtert. Des Weiteren ist innerhalb der 
EU durch die weitere Liberalisierung und die Sehafflillg eines gemeinsamcn Binllcll-
marktes der n'eie Warellvcrkehl' möglich. 
Im Gegensatz zu dcn vergangenen Jahren werden fiir Westcuropa nur Grund der 
derzeitigen Konjunkturschwäche in niichstcr Zukunft keinc größeren Wachstum.spo~ 
lellziale mehr crwartct. Es gilt zu bedcnken, dass infolge der regionalen Konzentration 
des unternchmerischell Allslandsengagcmcnls auf Europa cine große Anzahl stratcgi~ 
scher Mal'kt-positionell auf wichtigen Rußel'curopäischen Wachslulllsmiirklen langfristig 
durch konkurrierende Unternehmen aus anderen Illdustrieliindern besetzt wcrden kÖllll~ 
te. Die folgende empirische Untersuchung widmet sich der Frage, inwieweit e1ie Ursa~ 
ehen der rcgiomllen Konzentration in dell von c1en Unternehmen getroffencn Liillder~ 
auswahlentschcidullgcll begründet liegcn. 
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5.2 Untcl'snchungsdesign und Hl'lInchcnstl'uktul' 
Der empirische Teil der vorliegenden Arbeit basiert auf zwei unterschiedlichen Vorge-
hensweiseIl, die als komplementüre Arbeitsschrille konzipiert wurden. Unter Berück-
sichtigung der theoretischen Ausführungen wurden zunächst in einem ersten Untersu-
chungsschritt persönliche Intervicws mit Finneninhabcrn bzw. Allteilseignern miltel-
sliindischer Betriebe im Raum München durchgcführt. Diese qualitative Bcstandsauf-
nahmc diente der Konkretisicrung von Fragestellungen, der Überprüfung der Praxisrc-
levanz sowic der Identifil<ation aktueller Entwicklungen (vgl. hierzu IIELM/CiLÜCK 
1997, S. 286 f.). Nachfolgend wurde im Frühjahr 1999 eine schriflliche 8efragung bei 
millelsti:indisehen Unternehmen mit Sitz bzw. Niederlassung in Bayern durchge-
führt,12i1 Diese Primärerhebung erfolgte mittcJs cines standardisierten Fragebogcns mit 
strukturierter Antwortvorgabc, der neben Strukturmerklllalen insbesondere das intl!l"lHl-
tiOl1<\le Ländcnltlswahlverhalten zum Gcgenstand hlllte. 
In Anlehnung an die in KapitcJ 2.3.1 getroffene Definifion von 'Miuelstand' tllll-
I'asste die Grundgesamtheit nlle intcmational tiitigen Unternehmen 12 i) im Freistnat Bay-
ern, dic zu diesem Zeitpunkt zwischen 50 und weniger als 500 Vollzeitbcschiiftigtell 
nul\vicsen. Um die Möglichkeit eines Vergleichs zu erhalten, wurden darüber hinaus 
keine weiteren Einschränkungen nuf bestimmte Uranchen oder Produkte vorgenom-
men. Dies ist darin begründet, dass mittelständische Betricbe verschiedener Branchen 
in unterschiedlichem Maße von dem dynamischen Wandel von Rahmcnhedingungcn 
und untel"llehmerischen Konzepten betroffen sind (vgl. hierzu tl. a. ßAlvH3EIWER ET AL. 
1997; BAMBI'I<GI'R/WRONA 1997; WI'IKI. 1998). 
Als Grundlage flir die schriftliche Uetj·agung von Entscheidungstriigcrtl diente das 
Fil"llleninfol"mationssystem FIS. Diese Dntenbnnk der ECOFIS Wirtschaftsinformatio-
nen GmbH vcrfügt als zentrale Anlaufstclle der deutschen fndustric- und Handels-
kammern iibcr detaillierte Firmcnprotlle (z. B. 13eschäftigungsznhlell, l3eteiliguugsver-
hilltnisse, [mporl- und Exportbeziehungen, Entseheidungstriiger im Management) von 
rund einer Million bundesdeutscher Unternehmen, die alle im Hnndelsregister einge~ 
118 Da cine dcr Zie!:;ctzllngen der Arbeit eine cmpirisch ftmdierte Bestcllldsflufnahl\lü im Ilin-
blkk <luf die formulierten Fragestelhmgen ist, wurde für diescn Schritt eine quantitative Un-
tersuchullgs!l1clhod.:: gewählt (vgl. zu dieser Melhodik SCHNELL ET AL. 1995, S. 297 1'1'.). 
12~ Unter einem inll'rnationnl tätigcn Unternehmen wird in Anlehnung Oll die lvlininmldefinition 
von ALIlACIi (1981, S. t4) ein Unternehmcn verstondelI, das neben seiner Inlalldstiitigkcil 
allch UmSll!z im Auslnnd erzidt, d. h. in mindestens einem Gastland wirlschrdllieh Hilig ist. 
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tragcl) sind. uo Durch Direkterhebungcll bei den Amtsgerichten, einen permancnten 
Kontrollabglcieb mit dem Bundesanzeiger sowie dureb Unlernehmcllsbefragungcll 
wird zwar eine zuverlässige Datenerhebuilg und -pOege angestrebt, im J-linbliek auf 
die Aktualitiit ist diescs Firmeninformationssyslem allerdings nicht ohne Sehwiichell, 
Als ßranehenklassifikation liegt dieser Datenbank die ofTiziclle statistische Systematik 
der Wirtsehaflsz\Vcige in der Europüisehen GCll1einschafl (NACE) zu Grunde, Eine 
Eingrenzung dcr Angaben Jieser Datenbank auf Untemehmen mit Sitz bzw, Niederlas-
sung in Bayern zeigte, dass 156438 relevante Firmenprofile (Stand: 0211999) erfasst 
waren. Davon haUen insgesamt 6 991 Untcrnehmen zwischen 50 und 499 Beschäftigte. 
Die Angaben dcr Industrie- und Handelskamlller Lindau, die bis zu diesem Zeitpunkt 
ihre I'irmendaten nicht in das FIS eingespeist halle, wurdcn scparat eingetragen. 
Tabelle 8: UIl~rmlg der schl'ijWcltel1 Ullfemellmcl1sbe[ragtmg 
Gl'lIudgcsamtllcit ECOFIS: 
dm'on: unbekmllll verzogen: 
1\11I\\'ort verweigert: 
Keine interlllllionule Unternehmel\slütigkeil: 
Fulsche tJetl ielJsgröflenklassc: 
Summe der Ausfrille: 
llcl'cinigtc GnlJulgcsnmlhl'it: 
Riieklnur der Fragebögen (IUicklaurquole::: 21 ,9%): 
Qllelle: Higel/(.' ß'rhelJllI/gen (1999), 









Zugleich wurde dcr Fragebogen in einem Pretest nnhund ciner Zufallsstichprobc von 
50 Unternehmen in Badcll-WOrtlcmbcrg überprüft Im Anschluss wurden im I'ebruar 
1999 in Bayern 1721 international tätigc Unternehmen in Zusammenarbeit mit der 
Industrie- und Handeiskamlllcr für Miinchen und Oberbayel'11 angeschrieben, Diese 
Grundgesul11theit konntc vollsHindig erfasst \verden, so dass einc Stichprobenauswahl 
nicht nötig war. Nach eincr Überpriifung und Bereinigung war der ursprüngliche Fir-
mendatcnsntz auf cillc Grundgesallltheit von I 570 Bctriebc zu reduzieren. Zuniichst 
nahmen 230 Unternehmen al1 der Befragung tcil. Durch einc vier Wochen spüler 
L10 Bci dem I-Jnndclsregisler hatHlel[ cs sich UIll ein \'on den Amtsgel'ichlen geführtes öffenlli-
ches Verzcichnis der Vollkauneute uml II[lJldclsgesclisehal'tell. Eintl"llgullgspnicht besteht 
fiir Firmen nach § I HGI3. Ocj gewerblichen IIml handwerklichen Firmen, die einen kaur-
männisch eingerichteten Geschiinsbelrieb crfordern, ist die Eintragung ersl nb einer entspre-
chenden l3clricbsgröße verpflichtend. 
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durchgeführte schriftliche Nachfrage umHlsst der verwertbare Rllcklauf 344 Unter-
nehmen. Dies entspricht einer bereinigten Riicklalll'qllote von 21,9% (vgl. Tabelle 8), 
womit sich bei der Auswertung der Untersuchungsbasis keine wesentlichen Einschriin-
kungen ergeben. DI Ein Vergleich der antwortenden Unternehmen mit der Grundge-
samtheit der ECOfoIS-Dalenbank zeigt zudem, dass sich beide Gruppcn bezüglich der 
Größen- lind l3nlllchcllzusammensetzllng nicht wcsentlich unterscheiden. 
Die insgesamt 344 in die Untersuchung eingegangcnen Unternehmen verteiHen sich 
mit Ausnahme des Bereichs der Dienstleistungen relativ glcichmiißig über zehn ver-
schiedene Branchen, wobei 26 der befragten Unternehmen keiner dieser Branchen 
zugeordnet werden konnten. Die größte Gruppe von Unternehmen mit grenzliber-
schreitenden Geschiinstätigkcitcll umfasst mit rund 16% die chemische Industrie, die 
Herstellung von GUlllllli- und Kunststof1'waren sowie das Glas- und Kenunikgcwerbe; 
ebenso groß ist Anteil des traditionell exportstarken Maschinenbaus. Zahlellllliißig 
gering vertreten ist mit 4% die Gruppe der Unternehmen mit außenwirtschaftlichen 
Beziehungen im Bereich des Groß- und Einzelhandels. Die nachfolgende Tabelle 9 
gibt einen Überblick über die Fallzahl pro Branche, die nach Bereinigung der Datcll-
sülze zur weiteren Analyse verwendet werden konnte. Zur besseren Übersicht lind 
Erleichterung der Analyse wurden Beschiiftigungsgrößenklassen gebildet. 
Im Hinblick auf die Unternehmensgröße wurde an dieser Stelle die Anznhl der Mit-
arbeiter als IvJessgröße zu Grunde gelegt. Es wird deutlich, dass die Spanne der Unter-
nehmensgröße in den einzelnen Brunchen stark vmiiert. Zudem ist evident, dass bei 
einzelnen lInternehmcnsgrößcn- bzw. branchenbezogellen Auswertungen sich die 
Untersuchungsbnsis derart einschränkt, dass keine Rückschlüsse für die zugehörigen 
Unternehmcn möglich sind. Insbesondere für Unternehmen der Musikinstrumente- und 
Spiclwarenbranche sowie für den Bereich eies Groß- und Einzelhandels können auf 
Grund der geringen Anzahl der absoluten Nennungen nur exemplarisch Aussagen 
getroffen werden. Insgesamt betrachtet entspricht jedoch die skizzierte Branchenvertei-
lung des Fragebogenrücklaufs in ctwa dcm ausgewogenen Mix der baycrischcn Wirt-
schaft. Ergänzend ist anzufügen, dass nmd 48% der Fragebögen von Inhabern bzw. 
Anteilseignern selbst bc,mtwortet wurden - was für die Relinbilität dcr Ergebnisse 
sprichl. lJ2 
BI Dieser Wen li~g! im Bereich verglcjchbar~r Untersuchungen (vgl. hierzu 11. a. BAi .... IßEIHJE[t 
ET AL. 1997, S. I; BAMßEltclEIt/WRON,\ 199", S. 719; STROTmvlANN/L\NnNEI~ 1991, S. 4; 
WEIKUORAUN 1998, S. t2; ZI.'NTES/SwOI10DA 1999, S. 50). 
IJ~ Grundsiilzlich ist cs zur Evolllillion von Uindcnlllswnhlclltscheidungcll wünschensWCrI, dass 
die AusHilkr d~s Fragebugens die enlscheidllllgsrclcvonwll Akkurc sind. 
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Tabelle 9: lJral1chellpel'teilimg des Fragebogell/'iic/d{/(~f.<j 
Beschiifttgte (1998) Gesamt 
50 bis 99 100 bis 199 200 bis 499 nbsoillt ln% 
ChelIlie {Kunststoff 21 23 12 56 16,3 Glus und Keramik 
Muschinenbau 17 18 20 55 16,0 
Eisen-, Blcch-, Me- 18 9 12 39 11,3 
tallwmen, Elektronik 
Melallerzeugung 
und -bearbeitung 10 13 14 37 10,7 
Leder-, TcxljJ- und 19 8 10 37 10,7 
Bekleidllngsgewerbe 
Erniihrungs- und 10 16 9 35 10,2 Tabnkgewerbe 
I-Iolz-, Pupicr- und 6 17 7 30 8,7 Druckgewerbe 
1',,1\l8i kinsl1"l!lllente, 
SI)ielwnren 2 5 7 15 '1,4 
Grof]- und 6 4 4 14 4, I Einzelhandel 
Dienstleistungen 
Sonstige ßmnchen 8 9 9 26 7,6 
Gesamt 117 122 104 344 100,0 
• Ein Fragebogen ohne Angabe (leI' Besdl1i1Uglell 
Quelle: Eig('l/(' Erhehullgen (1999), 
5,3 Struldurcn, Geschäftslage und zukiinftige Entwicklung dcr 
untersuchten Unternchmcn - eine Bestandsaufnahme 
5.3. t Strul<tuJ'llIerlunalc 
Für die Analyse der Determinanten intcrnationuler Länderauswahlcntschcidungcn 
mittelstiindischcr Untcrnchmen ist zuniichst die Kenntnis der Strukturl11erkmale dcs 
Untersuchungssi11nples VOll großem Interessc. Aus diesem Grundc wcrden im Folgen-
dcn vier Untcrnehl11cn~merk11lalc (Ullternehmensgröße, Rcehtsforlll, Altersstruktur lind 
GesHmtu\1lsalz) vorgestellt. Die unterslJchtcn Unternehmen beschäftigtcn 1998 insge-
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samt knnpp 57 000 Mitarbeiter, wovon rund 8% im Ausland tätig waren. Durchschnitt-
lich betfÜgt die Belegschaft 165 Mitarbeiter. Der Median liegt bei 125 Arbeitnehmern, 
d. h. dic Hiilfte aller bell'agtell Unternehmen besehiiftigten 1998 im Jahresdurchschnitt 
weniger als 125 Mitarbeiter. 
Die regionale Verteilung der untersudlten Unternehmen spiegelt die riiumliche 
WirtschaHsstruktur des Freistaates Bayern gut wider (vgl. hierzu u. a. BROCKFELDI 
J-IESS 1994). Karte 3 zeigt zwar eine gewisse Konzentration dcr untersuchten 13ctriebe 
in den Agglomerationsräumen, aber auch Unternehmen aus peripheren Landkreisen 
sind in dem Untcrsllchungssample ausreichend vertreten. Wichtigster Standort der 
untersuchten Betriebe ist Münchcn, gefolgt von der Region Nürnberg-Fllrth-Erlangen. 
Es existieren Hlif wenige Ll1l1dkreise oder kreisfi'eie SUhlte, alls dencn keine Unterneh-
men an der Befragung teilnahmen (z. ß. J-faßberge, Weiden i. cl. Opf.). Ein Vergleich 
der sektoralen Schwerpunkte zwischen den Landkreisen bzw. krcisheiell Städten 
macht deutlich, dass insbesondere im Verdichtungsralltll Niirnberg-Flirth-Erlangen 
sowie entlang der Stiidteachse München-Allgsburg--Neu lJlm eine Vielznhl VOll Un-
terneluncn unterschiedlicher Branchen lind Größen ihren Standort hat. 
Eine Aufteilung der befragten Unternehmen nach der Reehtsforlll crgab mit mehr 
als der l-liilfte aller Nennungen eine eindeutige Dominanz der Rechtsform der Gesell-
schaft mit beschränkter Haftung (GmbH). An zweiter Stelle folgt mit rund 20% die 
GmbH & Co. KG. Vergleichsweise unbedeutend sind dagegen die Rechtsforl1len der 
Aktiengesel1sclHlft, der BG13-Gesellsclmft lind der Einzelkaufleute, deren Anteile je-
weils unter der 5-Prozentmarke liegen. Auch die einst vor allem im Handel sehr ge-
bräuchliche Rechtsform der Offenen I-I<llldeisgeselischaft (01-10) spielt mit einem 
Anteil von 2% heute keine Rolle mehr. Zudem zeigt sich, dass trotz der ZlJ beobach-
tcnden zunehmenden Bedeutung von Aktiengesellschaften - beispielsweise in Form 
von börsennolierten Nellemissioncn (vgl. EXNER 1999) - diese Rechtsform beim baye-
rischen Mittelstand bislang wenig Zuspruch fand. Eine ErkHirung hierfür liegt in den 
f<lllliliiircn Besitzverhältnissen der untersuchten Betriebe. Rund 80% eier befragten 
Unternehmen gaben an, ein Familienbctricb lJ3 zu sein. Betrachtet man diese beiden 
Aspekte gemeinsam, kann festgestellt werden, dass wcgen der familitiren Bcsitzver-
hiiltnisse nach wie vor eine ablehnende Haltung der Entscheidungstriiger gegenüber 
frcmden Gesellschaftern vorhclTscllt. 
I}} Ein Unternehmen entspricht danll einem Fmnilienbetrieb, wenn tiber 50% des Eigenknpitals 
in Familienbesi(z sind. 
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[(al'fe 3: I1erlmllft der llllfel'Sl/cllten Ullfe1'llellfl/lm 
Boschäftlgte 
D 50· 99 
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Der Großteil der untersuchten Unternehmen wurde im 20. Jahrhundert in Bayern 
gegründet bzw. angesiedelt. Erwartungsgemäß existiert nur ein geringer Anteil der 
untersuchten Bctriebe (15%) seit über 100 .lahren in Bayern. Dieser Gruppe können 
sehr hüufig die im UntersllchungssHmple errassten Brauereibctricbe zugeordnet wer-
dcn. Das Durchschnittsaltcl' der untersuchten Betriebe liegt bei rund 70 J<lhren, wobei 
der Median bei 52 Jahren liegt. Ein deutlicher Zusammenhang zwischcn dcm Alter der 
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Betriebe lind der tvlitarbeilcrzahl als Indikator für die Untel'llehmensgrößc konnte in 
dieser Untersuchung nicht nachgewiesen werden. 
Ein Fünftel aller untersuchten Unternehmen ist erst seit 1975 im Freistaat Bayern 
ansässig, wobei sich in den letzten fünf Jahren nur vier Unternehmen in Bayern Bell 
angesiedelt haben. l3ei diescn Fil'lllengründlll1gen bzw. -ansiedlungen lassen sich bran-
ehen bezogene Unterschiede erkennen. Rund ein Viertel der seit 1975 in Bayern ansils-
sigen bzw. gegdindeten untersuchten Unternehmen stammt aus den Wirtschaftszwei-
gen Elektrotechnik und Herstellung von Mctallerzcugnissen. Dieser Wert liegt damit 
deutlich höher als der Anteil dieser Untcrnehmen [ll1l Untersllchungssal11ple. Die Be-
triebe allS dem Masehinen- und Fahrzeugbuu erlangten mit einem Anteil von 16% mit 
deutlichem Abstand die zweitgrößte Bedeutung. Der Branchellvcrgleich zeigt zudem 
einen relativ niedrigen Anteil an Unternehmcn aus dem Ernührungs- und Tabakgewcr-
be (4, I %). Hier kommt die strllktlll'elle Entwicklung und konjunktlll'elle Dynamik im 
Verarbeitenden Gewerbe der vergangenen Jahrzehnte deutlich zum Tragen. 
Die erzielten Gesamtumsiitze der befragten Unternehmen für das Jahr 1998 lagen 
zwischen 1,5 und 787 Mio. DM, wobei der Mittelwert der Umsiitze für alle Unterneh-
men bei 48,9 Mio. DM lag. Der Median liegt demgegenüber nur bei 30 Mio. DM, was 
aber angesichts der oben gezeigten Größcnvcrteilung nicht verwunderlich ist. So 
stimlllcn diese Auspriigungen auch mit den Ergebnissen anderer empirischer Untersu-
chungen überein, die in jlingerer Zeit u. a. vom Institut für lvIittelstandsrorschullg in 
Bonn (vgl. GRUNER + JA!lR AG 1999) sowie der DG BANK in Frankfurt a. M. (2000) 
durchgeführt wurden. Für die weitere Bctraehtung wurden nun vier Umsatzgrößcnklas-
sen gebildet. 41 % der befragten Unternehmen crwirtschaften einen GeSHmtlll11Satz von 
weniger als 25 Mio. DM. Auf die beiden Umsatzklassen zwischen 25 und weniger als 
50 lVlio. DM sowie z\vischen 50 lind weniger als 100 Mio. DM entfallen jeweils knapp 
ein Viertel aller antwortcnden ßetriebe. 11 % der Unternehmen erziclcn jewcils einen 
Gesamtl1msatz VOll mehr als IOD Mio. DM. 
Bezieht man zllsützlieh die oben zu Grunde gelegten Beschiiftigungsgrößenklassen 
in die Analyse der Umsatzmerkmale mit ein, wird erwartungsgemiiß ein Zusammen~ 
hrlllg zwischen dcm erzielten Jahresulllsatz lind der Bctriebsgröße erkennbar. Ein 
Großteil der untersuchten Unternehmen mit bis zu 99 BeschiWigten (82%) erzielte 
1998 einen Gesamtlll11Satz von maxilllal25 Mio. DM (vgl. Abbildung 26). DClllgegen-
Obcr war im vorliegenden Untersllchungssample nur ein Unternehmen mit mehr als 
200 ßcsehiiftigten dieser Umsatzklasse zuzuordnen. Bei den Unternehmen zwischen 
100 und 199 Beschiirtigten sind die beiden \lnteren Umsatzintervalle ungefähr gleich 
stark besetzt, wilhrend Umsiitze VOll mehr als 50 Mio. DM von einem fünftel der 11e-
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triebe dicser Unternehmcnsgrößcnklasse erzielt wurden. Bei don Unternehmen mit 
über 200 IJcschiinigten erwirtschafteten I11chr als elie lIälfte zwischen 50 lind 100 Mio. 
DM Jahresumsatz lind ein Drillei setzte 1998 mchr als 100 Mio. DM um. 








o unter 25 
100 bis 199 
Beschäftigte 
Jahresumsatz 1998 In Mlo. DM 
200 bis 499 
Beschäftigte 
EJ 25 bis unter 50 I[J 50 bis unter 100 fm 100 und mehr 
Qllelle: Eigel/e Erhebungen (/999). 
Der Vergleich der erzielten Jahresumsätzc je Mil;.lrbeiter zwischen den unterschied-
lichen l3rnnehcn - wie in Abbildung 27 dargestellt - ergibt auch eine branchenspezifi-
sche Beeinflussung des Jahresumsatzes. Durchschnittlich wurden bei elell antwortcn-
den Unternehmen rund 290000 DM je Mitarbeiter erwirtschaftct, wobei die Spanne 
von 25000 bis 3,8 Mio. DM je Beschärtiglen reicht. Berücksichtigt man, dass sich eine 
Standardisierung bz\,v. Modularisierllng VOll Fertiglillgsschrittcll sowie eine Auslage-
rung von arbeitsintcnsiven Ferligllngsschritten in der Umsalzsiruklllr der einzelnen 
Branchen widerspiegelt (vgl. WEIKL J 998, S. 91), scheinen Unternehmen des Maschi-
nenbaus sowie des Ledcr~, Tcxtil- lind Bekleidungsgewerbes, die eine vergleichsweise 
günstige Umsatzverleilung aufwcisen, in der Verg,1Ilgenheit bei der Vcränderung der 
ProduktionsabHiure zunchmcnd dCll Produktionsraklor Arbeit durch Kapital ersetzt zu 
habeIl. Gemcsscn <lm durchschnittlichen Umsatz je lVlitarbeiter sind die Branchen 
Groß- und Einzelhandel sowie Ernährungs- und Tabakgcwcrbe mit 636577 bzw. 
491 697 DM je Mitarbcitcr die bei den lllllsatzstärkstcn Uranehcll des Untersllchungs-
sampies, w1ihrcnd elie Betriebc des I-lolz-, Papicr- und Druckgewcrbcs im Durchschnitt 
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nur 202558 DM je Mitarbeiter erwirtschafteten. In dieser IJrallche ist mehr als die 
j-liillle der Unternehmcn der Umsatzklasse von 150000 bis 250 000 DM je Bcsehiiftig-
tell zuzuordnen. Es ist festzustellen, dass kein Unternehmcn dieser Branche im Um-
satzintervallmit mehr als 350 000 DM je Mitarbeiter vertreten ist. 
Abbildung 27: Umsalr.je Beschiijliglen 1998 
Chemie jKunststoff j 
Glas und Keramik 
Maschinenbau 
Metallerzeugung und -bearbeitung 
Eisen-, Blech-, Metali-
waren, Elektronik 
Leder-, Textil- und 
Bekleidungsgewerbe 
Ernährungs· und Tabakgewerbe 
HOlz-, Papier- und Druckgewerbe 
Musikinstrumente, Spielwaren 
Groß- und Einzelhandel 
Sonstige Branchen 
JahresUlllsatz je Beschäftigten 1998 in 1000 DM 
'" 239676 DM 
'" 246435 DM 
'" 223 2ß4 DM 
'" 295766 DM 
'" 2ßß ß92 DM 
'" 491 697 DM 
!Zl 202558 DM 
121 216559 DM 
!Zl 636577 DM 
k.A. 
CJ unter 150 150 bis u. 250 r1E1250 bis u. 350 Imm 350 und mehr 
Quelle: Eigene Erhebul/gen (/999). 
Innerhalb der letzlen vier Jahre (1995 bis 1998) konnte die überwiegende Mehrheit 
(58%) dcr befragten Unternehmen ihre erzieltcn Umsiitze erhöhel1, Sleigende Gcsamt-
umsätze wurden überdurchschnittlich häufig im VOll der Exportkonjunktl11" begünstjg~ 
len Maschinenbau (69%) und von Unternehmen der MlisikinstrllJl1ctlte~ lind Spielwa-
renbrnnche (67%) realisiert. All dritter Stelle folgt dcr Bereich Elektronik/EBM-Waren 
(64%). Insgesamt reicht die Spanne der Umsatzerhöhung von 2 bis 120%, wobei der 
Mittelwert der Umsatzsteigerung insgesamt bei I"lmd 27% lag. Bei rund eincm Viertel 
der Unternehmen gab es keine wesentliche Vcränderung der Gesamtulllsiitze. 
Demgegenüber verzeichnete rund ein Fünftel der Untemcllmen in diesem Zeitraum 
eine Verringerung der Umsiitze. Der Mittelwert der Umsatzverringerung war jedoch 
mit Cll. 13% gegeniiber der Umsalzsteigerung um [ast 15 Prozentpunkte geringer. Nach 
wie vor kritisch scheint die Auftmgslage v. a. in der Lcdcr-, Textil- und 13ekleidllngs~ 
industrie zu sein. Knapp ein Drittel der Befragten dieser Branche gaben an, dass sich 
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dic Geschärlscntwicklung in den letzten vier Jahren verschlechtert hnt Aber <lueh im 
ßaugcwerbe hat sich konjullkturbedingt die Geschiiftslage der untersuchten Ulllerneh~ 
I11CIl verschilrft. Wiihrcnd sich bei den restlichen Wirtschaftsz\Vcigen hinsichtlich der 
Gesamtbcurteilung keine nenncnswerten Unterschiede feststellen lassen, wal' tenden-
ziell die Gcschiiftscntwicklung bei größeren Unternehmen bcsser als bei kleincrcn. 
76% der befragten Unternehmen mit über 200 Besehiiftigten haben im Verlauf der 
letztel} vier Jahre ihre Gesamtlllllsätze erhöht, wiihrend bei dcn lJntcmehmen zwischcn 
50 lind 99 8esehiinigten überdurchschnittlich häutig (29%) eine Verringerung der 
Gcsul11tl1msätze :w bcobachten ist. 
5.3.2 WcttlJewerbsvoJ'tcilc 
Um erfolgreich am M.wkt bestehen zu können, müssen Untcrnehmen in der Lage sein, 
ihre spezifischen Fähigkeiten und Ressourccn in WeHbewerbsvorteile 111llZlisetzen. 
Insbesondere vor dem Hintergrund einer zunehmenden Sättigung in denilleistcll reifen 
MiirktGn, in denen die Bedürfnisse der Kunden von mehreren Anbietern befriedigt 
werdcn, und eines immer aggressivcr wcrdcnden Preiswcllbc\Vcrbs ist es für die Un-
ternehmcn wichtig, sich durch das Vorhandensein von speziellen Wettbcwerbsvortei-
Icn gegenüber Konkurrenten abzugrenzen (vgl. HAEDRlcII/JENNI]{ 1996, S. 14). 
"Es genügt nicht mchr. eine im absoluten Sinne gUle Leistung zu erbringen, sondern es 
kOlllmt cntscheidcnd {lnrauf nn. gezielt besser zu scin n[s die Konkurrcnz, d. h. Wettbc-
wcrbsvorteite zu schulTen \ln(\ zu verteidigen." 
(SH\ION 1988, S. 464) 
Diese Vorteile basieren z. 13. auf einer übcrlegcncn Technologie, einem besseren 
Zugang zu Produktiollsfaktoren oder einer spezifischen Pl'Ocluktdirfercllzierung und 
sind kurzfristig nicht durch die Wettbewerbcr zu illlitieren. Vornehmlich durch das 
verstärktc Auftreten Husllindischer Konkurrenten auf den angesta111mten Heimatmiirk-
tell macht es für Unternehmcn zunehmend wichtig, diesen Erfordernissen Rechnung zu 
tragen und gezielt dauerhafte Wettbewerbsvortcilc <lm Markt durchzusetzen. Diese 
müssen Zllr Erreichung langfristiger Kundenbeziehungen einen bcsonderen, erkcllnba-
ren Nutzen für die Konsumenten scharfcn (vgl. FAIX/GÖRGEN 1994, S. 1601'.). Des 
Weitere1l stellt nach DUNNING (1980, 1988 und 1995) bei der grenzüberschreitenden 
Erschließung VOll fvIärkten die Existenz VOll untcl'l1chmensspezifischen WeUbewerbs-
vorteilen eine notwcndige Voraussclzung dar (vgl. Kap. 3.3.1). Zusammenfassend wird 
somit der Aulbau und die DllrcllsetzlIng VOll nationalen bzw. internationalen Wettbe-
\vcrbsvorteilcn zum kritischcn Prüfstein für den wirtschaftlichcn Erfolg von Untcr-
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nehmen. Zur Untersuchung dieser Thematik ist zuniichst der Begdff Weubewerbsvor-
teil zu kOllzeptionalisierell. 
Ausgelöst durch die Arbeit von Michael PORTER (1985) hat in der Vergangenheit in 
den Wirtschaftswissenschaften eine intensive Diskussion über mögliche Typen von 
Wcttbcwcrbsvorteilen und -strategien stattgefunden (vgJ. hierzu I-IAEJ)tUCl-l/JENNER 
1996; WEBER 1997, S. 88 Cf. und die dort zitierte Literatur). Auf Bnsis des Modells 
von PORTER (1992, S. 31 fT.) lassen sich die Überlegungen zur Erzielung von Wetlbe-
wcrbsvorteilen auf zwei Grundtypen redllzieren: KO!:itenführerschaft oder Differenzie-
rung. Demnach hängen nlle Stärken lind Schwiichen eines Untcrnehmens davon ab, 
inwieweit es im Stande ist, die relativen Kosten oder eine Differenzierung (z. B. hin-
sichtlich der Technologie) für eine Vorteilsbildung zu Butzen. Diese zwei Cirundtypen 
werden zum Ausgangspunkt des unternehmerischell I-Iandelns, mit clenen Markterfolge 
erzielt werden. Für eine Analyse der ErfolgsfaktoreIl greifen diese beiden Kategorien 
allerdings zu kurz. Vielmehr müssen - <lusgehend von den beidcn Grundtypen - Indi-
katoren (manifeste Variablen) abgeleitet werden, die das breitc Spcktrum der \mter~ 
nehmcrischen Wettbewerbsvorteile umfassend abbilden und die von unternchmcri-
sehen Entscheidungstrngern beurteilt werden können (zu dieser Vorgehensweise vgl. 
JENNER 1999). 
Im Rahmen einer empirischen Analyse des Direktinvestitiollvcrhallens mUllit1atiotH\~ 
leI' Untenlelllllen für die Region Wicn unterschied LÜNING (1992, S. 140 ff.) sieben 
verschiedcne F<lktoren, anhand derer die speziellen Wettbewerbsvorteile der Betriebe 
analysiert wurden. Dies waren niedrige Preise, hohe VerarbeitungsCJualitiit, hoch ent-
wickelte Produkte, Serviceleistungen/f-Icxibililiit, Logistik- und DistrihutionsC]ualitii-
tell, liberlegenes l'vlarketingkonzept sowie motivierte Mitarbeiter. In der Untersuchung 
waren die hohe VerarbeitungsClualitüt sowie die motivierten Miwrbeiter die <l1ll hiiu-
figsten genannten Wettbewerbsvorteile, wiihrend insbesondere dem Aspekt der niedri-
gen Preise eine sehr geringe Bedeutung beigemessen wurde. Im Gegensatz dazu 
kommt eine Studie VOll BA!VlBERGER ET AL. (1995, S, 16 ff.) zu dem Schluss, dass 
neben Produktqllalitiit und Lieferzuverlässigkeil dem Aspekt der niedrigen Preise eine 
sehr hohe Bedeutung zukommt. Demgegenüber bewerteten die untersuchten Klein-
und Mitlelunternehmcll Fnktoren, die mit einer InterJlatiollnlisierullg einhergehen (wie 
z. B. intel'llntionale Erfahrung oder die Konzentration von Unternehmensaktivitäten in 
bestimmten Ländcrn), als unbedeutend zur Erzielung VOll Wettbewerbsvorteilen. Ins-
gesamt hatten die Autoren in ihrer Studie 32 als Erfolgsfaktoren im Wettbewerb be-
zeichnete Varinblen abgefragt. 
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HAEDRICI1/JI~NNER (1996, S. 19 f.) identifizieren in ihrer Untersuchung der strategi-
schen Erfolgsfaktoren in Konsumglitermärkten die sechs Parameter Design, Prodl1kt-
image, Preis, ProduktCJl1alität, Service und Vertrieb. Die Überprüfung des Einflusses 
der sechs Faktoren auf den Erfolg der strategischen Geschiiftsfclder machte deutlich, 
dass mit Ausnahme des Images der Einfluss a1ler Parameter signifikant ist, d. h. die 
Parameter den Erfolg unmittelbar beeinflussen. Unk!<l!' bleibt allerdings die Frage, wie 
viele Parameter ein Unternehmen aufweisen muss, um tatsächlich einen Wettbewerbs-
vorteil zu haben. Mit Blick Huf die skizzierten Ergebnisse dieser Studien werden im 
Folgenden für die Analyse der speziellen Wettbewcrbsvorteile des bayer ischen Mit-
telstandes 13 Variablen herangezogen. Es wird davon ausgegangen, dass diese Variab-
len potenzielle Wettbewerbsvortcile mittelständischer Unternehmen repräsentieren und 
dass - bezogen auf einen Vergleich mit den Konkurrenten - die Entscheidungstdiger 
im Unlernehmen ihre Wettbewerbsvorteile kennen. Den möglichen Ausprügungen liegt 
eine dichotome Skalienmg zu Grunde, cl. h. dic Abfrageskala beinhaltet () (trifft nicht 
zu) und I (trifft zu.). In Abbildung 28 ist die wahrgcnolllmene Bedeutung der ver-
schiedenen Faktoren zur Erlangung von Wcltbewerbsvorteilcn dargestellt. 
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Insgesamt nehmen die antwortenden Unternehmen im Durchschnitt fünf spezielle 
Vorteile für ihr Unternehmen wahr. Mit 301 Nennungen stcht der Aspekt ProduktquH-
lität für mittelständische Unternehmen zum Aufbau und zur Durchsclzllllg von Wett-
be ... verbsvorteilen eindeutig im Vordergrund. Es folgt Flcxibilitiit (287) - eine Eigen-
schaft, die diesen Betrieben auch traditionell zugesprochen wird. Nahezu drei Vierlei 
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der bcrragten Betriebe geben an, sich durch eine gute Produktqualität und eine hohe 
Flexibilitiit gegenüber der Konkurrenz abzugrenzen. Mit deutlichem AbstHnd wird elen 
Faktoren zielgruppenspezifisches Produktangebot (182), Servicelcistungcn (166), mo-
derne Produktiollstcchniken (162) und Qualität der Arbeitskriifte (138) ein geringerer 
Stellenwert beigemessen. Eine unbedeutende Rolle für die Erzielung von Wett be-
werbsvorteilen spielen für die untersuchten Unternehmen ein zertifiziertes Umwcltma-
nagementsystel1l und niedrige Preise. Die Wahrnehmung des letztgenannten Faktors 
steht ai1erclings im Widerspruch zu der skizzierten Untersuchung VOll BAI''ImEHGER ET 
AL. (1995, S. 17). Für den deutlichen Unterschied in der Wahrnehmung dieses Faktors 
können mehrere Griinde verantwortlich sein. So finden bei der empirischen Studie VOll 
BAf'l'mERGER ET AL. nur fünf Branchen des Verarbeitenden Gewerbes Eingang in das 
UntersllchungsSrllllplc, wiihrend hiet' keine Einschränkung auf bestimmte Branchen 
oder Produkte vorgenommen wurde. Auch kann die unterschiedliche Abgrenzung der 
Untel'llehmensgrößc zu abweichendcn Ergebnissen führen. Auf Grund dcr \Vahrge~ 
nomnlenen ßedeutung der verschiedenen Faktoren ist jedoch davon auszugehen, dass 
die ulltersuchten Betriebe sich häufig in lukrativen Marktsegmenfen bewegen, in denen 
sich durch eine sehr gute ProdliktqualitÜ1 höhere Preise realisieren lassen (vgl. hierzu 
allch LÜNING 1992, S. 142). Die geringe Bedeutung, die von den Unternehmen einem 
zertifizierten Ulllweltl1lanagcmcntsystem zugesdll'iebcn wird, ist' im Wesentlichen uuf 
dessen (noch) geringe Breitenwirkung bei der Umsetzung zurückzuHihren. Die Ergeb~ 
nisse der Expertengespriiche stützen diese Aussagen. 
Die Analyse dcr Branchenbesonderhciten lJ4 in Tabelle 10 zeigt, dnss eille gute Pro~ 
duktqualität lind hohe Flexibilitiit in fast aHen Branchen eindeutig als spezie He Vorteile 
der Unternehmen wahrgenommen werden. Allerdings fii11t allf, dass in der Metaller-
zeugung und -bearbeitung die Rangpliifzc bei der faktoren umgedreht sind: Die Flexi-
bilität ist hier bedeutender als die Proc!uktqualitiit, wobei von den befragten Unterneh-
1llen insgesamt die Bedeutung beider Vorteile höher eingeschiitzt wird als im Durch-
schnitt. Cleichzeitig sind hier die Faktoren Markenimage lind ServiceleistungeIl llil-
\vichtig. Erstaunlich ist, dass im Bereich der EBM-Waren/Elektronik die Bedeutung 
der vier Faktoren moderne Produktionstechniken, ServiceleistungeIl lind Qualitiif der 
Arbeit,skriifte bzw. des Managements im Branchcnquerschnitt deutlich geringer einge-
schützt werden, während gleichzeitig dem Vorteil Hightech~Produkte eine hohe Bedeu-
tung zugeschrieben wird. Demgegenüber wird von den Unternehmen des Holz~, Pa-
lJ4 Ein Vergleich der wflhrgcnummenen lkdtl1tung der verschiedenen Fakturen zwischen dtll 
Bnlllchcll beruht auf der Annahme, dass den nbgelhlglen Paramdern in verschiedenen Bnm-
ehen ein uJlIersehiedlkher Stellenwert boJigcmcssen wird. 
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pier~ und Druekgewerbes dem Faktor moderne Produktiollstechniken ein besonders 
hoher Stellenwert beigemesscn. In Verbindung mit der geringen Bedeutung, die der 
Qualität der Arbcitskrüfte zugeordnet wird, deutet dies auf einen hohen Stellenwcrt der 
Automatisierung in dieser Branche hin. 
Tabeffe 10: FaktoreIl 'Zur Er/allglfllg J!OIl Wettbewel'bsJloNeilellllach JJmllchell 
(in "rozel1( der NelllllfllgenjC' !J/'{/nche; MellI:fClclmC'/llIIl/Igel/ möglich) 
Branchc ~ 
" "'~ ~.~ ~-€ '0 21 -' S·§ MM o " ~ 0 , ß " § E 311 0 N ~ 8 0 1:'11 
·iJ ~/) , " S ,S N M·_ 
·Jf §::! ~ Ji~ o " K '" ib lJ g 0 '" ~] ß ~ .~ ~ § o , • e ~"' 0 0 ,S 
.. ~ " " .. :9 2 ~! 0... ~h ~~ 0 - 0 .. ~~ .g~ ~~ ,'-t'; ,ö § :q 0 ß ~ g , ~~ l'nralllclcl" ~ .~ "62 ~ .:!! e a .. -
:? iil3 ~ § . " :;;::Jf uo ""CO '">- '"0 o~ 
FlexibiliHit 83,9 83,6 87,2 94,6 86,1 71,4 86,7 80,0 71,4 
Moderne Produkliollsteehniken 5:\,6 40,0 25,6 51,4 38,9 62,9 73,3 66,7 0 
Niedrige Preise 1'1,3 1,8 15,4 18,9 25,0 17,1 10,0 20,0 21,'1 
I'rodukhlualiü\( 91,1 90,9 87,2 89,2 86.1 88,6 93,3 100 42,9 
Pmduktvenu bei hllig/Design 25,0 10,9 J, J 32,4 52,8 1<1,3 20,0 40,0 14,3 
Service leistungen 44,6 54,5 28,2 35,1 61,1 48,6 63,3 53,3 64,3 
Zie!gnlppenspcz.l'roduktangebot 55,') 56,4 53,8 54,1 <17,2 42,9 56,7 53,3 50,0 
Logislik- und IJistributiollsqunliUilen 17,9 5,5 10,3 16,2 11,1 34,.1 20,0 26,7 78,6 
Qualitiit der Arbeitskräfte 37,5 38,2 28,2 40,5 27,8 '10,0 30,0 66,7 42,9 
Qualität des Mnnngemellts 25,0 25,5 12,8 27,0 16,7 31,4 13,3 33,3 35,7 
Hightech-Produkte 17,9 49,1 48,7 16,2 5,6 0 3,3 0 J,I 
Mnrkcllimuge 4'),6 '10.0 15,4 16,2 22,2 J 1,4 10,0 33,3 14,3 
ZCltif. Ull1l\cltmnnagementsyslem 17,9 1,8 103 16,2 0 17,1 3,3 13,3 J, I 
Quelle: Hi1:ene Erhebllllgell (1999). 
Die Bewertung dcr speziellell Vorteile dcs Ledcr-, Texlil~ und Beklcidungsgewerbcs 
weist crwartungsgemäfl Besonderheiten auf: Dcr speziellc Vorteil Prodllktverarbei~ 
lung/Dcsign wird hier um rund 30 Prozentpunkte höher bewertet als in den anderen 
Branchcn. Ebenso habcn auch niedrige Preise einc hohe Bedeutung. Daraus lässt sich 
schließen, dass der Wettbewerb in dieser Branche auf Grund der Vorliebe der Kunden 
für modische und preisgünstige Produkte vornehmlich über das Design sowie den Preis 
erfolgt. Diese Annahmc wird durch die qualitativen Expertengespräche gestützt. Im 
Erniihrungs- und Tabakgewerbe liegt der Grundstein für einen Markterfolg - neben 
eincr guten Produktqualitiit und hoher Flexibilitiit - in modernen Prodllktionsteehlli~ 
ken. Gleichzeitig wird der Faktor Logistik- lind Distributiollsqualitätcn als bedeutender 
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Erfolgsfaktor von den befragten Untemchmen wahrgenolllmcn. Der Groß~ und Einzel~ 
handel stellt eine Ausnahme dar. Den 13 Varinblen wird im Vergleich zum Vcrarbei~ 
lenden Gewerbe eine völlig andere ßedcutung zugeschrieben. Von dell Unternehmen 
dieser Branche werden die Logistik~ und Distributiollsqualitiilen als wichtigster Faktor 
zum Aufbau lind zur Durchsetzung von Wettbewerbsvorteilen eingestuft. Auf den 
niiehsten Rnngpltitzen folgen Flexibilität uncl·- mit deutlichem Abstand·- Serviceleis-
lungen. 
Zusammenfassend werden quer durch fast alle Branchen eine gute Produktqu<llilät 
und hohe Flcxibilitiit als wichtige Faktoren eingestuft; diese dienen der Abgrenzung 
gegenüber der KOllkurrenz- auch wenn generell in den verschiedenen Branchen unter-
schiedliche Variablen für einen Markterfolg VOll Relevanz sind. Dieses Ergebnis unter-
streicht die Bedeutung einer Differenzierlillgsstrategie, detln alle von den Unternehmen 
als \vichtig bcwerteten faktoren bedingcn, dass die Unternehmen auf cin kundenspczi-
fisches, qualitativ hochwertiges Leistullgsangcbol 'llIrLickgreifen könncn. Eine Auflei-
lung dieser speziellen Vorteile in Abhiingigkeit von der Unternehmensgröße zeigte-
bis auf zwei Austl<lhlllCn - keine unterschiedlichen ALispriigungen. Bei den Faktorcn 
moderne Produktionstechniken Lind Qualität des Managements ist ein Zusmnmenhang 
zwischen wahrgenomlllener Bedeutung lind Untcrnehmellsgröße festzustcllen: Bei 
beiden Faktoren steigt die wahrgenommene Bedeutung mit der Anzahl der Mitarbeiter 
deutlich an, d. h. größere Unternehmen messen diesen Vorteilen einen höheren Stel-
lenwert bei wie kleinere. llei den restlichen Faktoren ist die wahrgenommenc Bedeu-
tung zm Erlangung bzw. zur Durchsetzung von Wcttbewerbsvorteilen fast unabhängig 
von der Betriebsgröße. 
5.3.3 \Vil'lschaftsl<lilllll lind erwartete Gcschäftscntwicldung 
Bci den untersuchten bayerischcll Betrieben wurde neben den oben bereits dargcstell-
ten Strukturmerkmalen und wahrgenommenen Wettbewerbsvorteilen aueh verschiede-
ne Variablen zum gcgellwiinigen Wirtschaftsklima und zur geplanten Unternehmens-
entwicklung abgefragt. l-linsichtlich des Wirtschaftsklimas deuten die Ergebnisse über 
alle Branchen auf einen attraktiven Wirtschaftsstandort Bayern. Insgesamt bewerten 
9% der befrngten Mittclstiindler Bayern nls sehr attraktiv. Nur 3 Unternehmen beurtei-
len den Wirtschaftsstnndort als nicht allraktiv. Die überwiegende Mehrheit (73%) der 
untersuchten Unternehmen nimlllt jedoch Bayern als einen attraktiven Wirtschalts-
standort wahr. Eine Differenzierung der Ergebnisse nach Branchen zeigt, dass vor 
allem Betriebe des Maschinenbaus sowie der Mctallerzeugung und -bearheitung das 
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Wirtschansklima in Bayern als attmktiv bewerlen, wiihrend insbesondere Unternehmcn 
der Musikinstrulllenten- und Spie\warcnbranehe sowie konjunklurbcdingt des Bauge-
werbes das dcrzeitige Wirlschaftsklim<l 81s weniger attraktiv einschätzen. Dieses Er-
gebnis darf jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass auch in Baycrn die mittelständi-
schen Unternehmen auf Grund dcr bereits dnrgestellten zunchmenden Globalisiel'ung 
und Liberalisierung der Wirtschaft sowie dic damit einhergehcndc Veriindcrung und 
Dynamik des Wettbewerbs milneuen Herausforderungcn konfrontiert werden. 
Verbunden mit der Beurteilung der Attraktivität des Wirlschaftsstandortes Bayern 
wurde deshalb - vor dem Hintergrund der bcrcits in jüngerer Zeit in anderen Studien 
durc\lgeflillrten Analysen der Globalisierllngsbctroffcllheit mittelständischer Unter-
nehmen (vgl. BAI\'IBI~RGER ET AL. 1995; BAMI3ERGER/WRONA 1997) - bei der schrift-
lichen ßefragung die Unternchmen gebeten, die subjektiv wahrgenommcne ßedeu-
tung U5 von 13 Faktoren, welche die Wettbcwerbssitllatioll der einzelnen Untcrnehmen 
beeinflussen, unter Zuhilfenahme eincr ordinalen Skala zu beurteilen. Dabei standen 
fünf l3cwertungsaltcl'llativcn zur Verfügung (sehr hoch, hoch, mittel, gering, kcine). 
Ebenso wurde den Befragtcn die Möglichkeit cingerriulllt, weitcrc Aspekte als indivi-
duelle, nicht standardisicrte NCllllungcn zu verbalisieren. Welche Bedcutung die Un-
ternelllllcn dcr vcränderten Wetlbc\verbssilliatioll beimessen, ist in Abbildung 29 dar-
gestcllt. Es zeigt sich, dass untcr allen tlir dic Wcltbewerbssituatioll relevantcn Para-
mctcr VOll den antwortenden Unternehmen erwartungsgcmäß dcr stcigende KOstCll-
druck (Mittelwert 1,85) sowie die ullterneh111erisc\len Belastungen in Deutschland 
(I,B7) am bcdeutendstcn für die eigcne Wettbewerbssitl1ation eingcstuft werden. Die-
ses Ergebnis wird durch die Arbeit VOll BAMI3ERGEI~/WIWNA (1997, S. 720 f.) bcstii~ 
tigt, die in ihrer Untcrsuehung VOll 206 KMUs eine iihnlich hohe wahrgenommene 
Betroffenheit dureh den Kostcndruck feststcllen konntcn. 
Im Rahmen dcr zu bewertenden Parameter dcr Wcttbewerbssituation wird dem Auf-
trctcn Ileucr auslälldischer Konkurrentcn (2,17), die Erweiterung der eigencn Produkt-
palette (2,22) sowie dem Abbau von 1-landelsbeschrlinkungell (2,40) noch eille hohe 
Bcdeutung beigemesscn. Demgegenüber zcigte sich, dns!'; insbesondere die Verkürzung 
von Produkt- und Jn1l0vatiollszyklen, die Realisierung von Skalcncrträgcn sowic dic 
wirtschaftliche Öffnung dcr MOE entgegen dell vorstehend genannten Erwartungen 
1.15 Da es sich bei der Globalisierungsbetroffellheit allS der Perspektive eines Unternehmens 
SIels \Im \VahrnelHll\IIlg,ell der Umwelt handelt, ergibt sieh im Rahmen der empirischen Er-
Inssung der veränderten WellbewerbsbcdingllngCJl die Notwendigkeit, die jeweilige Unler-
Ilehlllenssilllalion über verschiedene, die \Vahrnchmllllg deI' EnlsdleklulIgslriiger messende 
Parameter zu erfassen ("gI. BAMBERGERI'WIWNA 1997, S. '119 f.). 
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(vgl. Kap, 2.3.2) nur bcdingt als bedeutender Einflussfaklor auf die Wettbcwcrbssilll<lM 
tion wahrgenommcn werden. Die Bcdeutung der Konkurrenz von Großulllernehmen 
und dic Nutzung von neuen [&KMTechnologien werdcn gering eingeschiitzt. Dies bcsM 
tiitigl die Thesc, d<lsS eine große Anzahl der befragten Unternehmcn mit ihren (in der 
Regcl hoch spezialisierten) Produktcn enge Marktsegmclltc - im Sinne von NischenM 
miirkten - besctzcn, deren Bearbeitung flir Großunternehmen mit standardisierlen 
Masscnprodukten infolge der oftmals geringen Nnchfragc eher uninteressnnt isL lJ6 
Dnrliber hinaus wurde bei den individuellen Nennungen lllehrt~lch auf die Ul1Iwehge w 
sctzgebung bzw. Einführung der Ökosleucr verwicscn, 
Abbildung 29: Parameter der Wettbewel'bssilllatioll 
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Quelle: l~igelle Fl'heblll1gell (1999). 
Die durchgeführtcn Expertengespriiche bestätigen diese Aussagcn, Tendenziell hat 
sich für cinen Großteil der interviewten Unternehmen die Kostcllsituation durch das 
Auftreten neuer Wettbewerber verschärft. Die Mittelstiindler verwiesen an dieser Stelle 
meist auf den zunehmcnden Importdruck -- v, a. fernöstlicher und zunchmend auch 
ostcuropäischer Anbieter. Ebenso bietet sich den Kunden durch den Abbatl von Hall-
dclsbeschränkullgcll Ilunmehr immer hiiufigcr die Möglichkeit, auf dem Welt mark I die 
1.1(, Ein relotiv LiLel'schoubarer Liinderantcil bedculet dubei nicht zwingend eine regionale fle-
grcnzung der Absfltzmiil'kte. Es ist durchaus möglich, dass ein Ivlnrktsegmclltllllf der lokllkn 
bzw, lltllionakn Ebene zwar v..:rglcichsweise klein ist, sich <Ins betriebliche Leisltillgspro-
grmml1 gleichzeitig auch nllf internationalen tvliirktell absctzcn Hisst (vgl. OBl~EC!lT 1997, 
S. 18). In einigcn Füllen ist es KM Us bcispielsweise gelungen, mit ihren Produklen oder 
Dienstleistungcn zu internationaler Markl!Hhrerschaft zu gelangcn (vgl. SIMON 1990), 
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benötigten (Vor-)Produkte billiger einzukaufen, was aus Sicht der Intervicwtcn aber-
mats zu einem steigenden Kostcndruck fiir ihr Unternehmen führt. Die geringe Bcdeu-
tung eincr wirtschaftlichen Öffnung der rvtOE ist im Rahmen dieser Untcnmchung auf 
die schlechte Zahlungsmoral der Yerlragspartner sowie die (noch) gcringe Kaufkraft in 
diesen Ländern zurückzuführen. Immer wieder betonen dic Unternehmen, dass einer-
seits die osteuropäischen NachbarstaateIl die Möglichkeil bieten, in riiumlicher N1ihe 
zu Baycrn eine große Nachfrage bedienen zu können. Andererseits spielt hier die el'-
w1il1lltc schlechte ZahlungsIlloral eine entscheidende Rotte, 
Tabelle 11: rammeleI' der H'etfbe",el'!Jss;(lla(;oll "aclt Branchen (Al;ffelll'el'fe) 
Ul'llllChc 
Ahbau von IlandclsbesehrilnkungclI 2,37 2,<12 2,71 2,J8 2,25 1,88 2,<18 2,61 2,6<1 
Authelen neuer ausl. Konkurrenten 2,17 2,27 2,08 2,24 2,09 2,[6 2,07 [,86 2.M 
Enl'citerung der eig. Produktpa[ctte 2,23 2,1 () 2,18 2,03 2,6 [ 1,97 2,45 2,27 2,25 
FeHigungsslandardisiclIlIIg 2,86 2,54 2,89 2,58 3,[ 3 2,69 2,93 2,86 3,92 
GrößenvorteilC'\leidcrProduklion 2,6<\ 2,92 2.8[ 2,782,782,172,623,073,91 
Internaliona[isienmg v, GroßkIInden 2,75 3,00 2,7.1 2,66 2,97 2,93 7.,66 3,50 \33 
KonkmrcnzdurchGro/.lllnternchmclI \00 J,[8 2,97 .1,35 2,79 2,55 3,10 2,79 2,6<\ 
Nutzung neuer I&K-Techllologie 2,98 2,92 3,05 3,64 2,88 3,11 2,79 3,21 \2:' 
l'roduktanpassung an Nachfrage 2,73 2,65 2,5'1 2,94 2,56 2,72 2,93 3,07 3,08 
Steigender Koslendl'lIck 1,96 1,85 1,81 [ ,80 [,6'! 1,70 [,79 [,7 J 2.69 
Unlcrnchmelische Bcl!lSlungen 1,98 1,70 2,03 2,00 1,69 1,97 [,52 1,87 2,42 
Verklirzung Produktzyk[en 2,58 2,35 2,21 2,81 2,6<\ 2,30 2,86 2,71 3,08 
WirtsehaOliehe Ö1Tnung r..,.10E 2,60 2048 2,92 2,65 2,53 2.88 2,39 2,93 3,08 
1 ;0; sehr hClch; 2 = hoch; 3 = 1l1itle[; 4 = gering; 5 = keine lJedclIlung 
Quelle: Eigene F:rflelmngel1 (/999). 
Bei einer Querschniltsanalyse der Weubewcrbsparamcler nach Wirtschartsbranchen 
zeigt sich eine differenzierte Situation (vgt. Tabelle 11), Insbesondere im Ern1ihrungs-
und Tabakgewerbe werden gleich mehrere Aspekte ats überdurchschnittlich bedeutsam 
für die Wcttbewerbssituatioll eingestuft, Zu nennen sind hier speziell die Aspckte 
Abbau von Handelshclll11111isscn, Erweiterung eier eigcnen Produktpa\ette, Größenvo]"-
teile bei der Produktion sowie Konkurrenz durch Großullternehmen, Im Vergleich zum 
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Durchschnitt empfinden im Falle einer Fertigungsstnndardisicrullg in erster Linie Ma~ 
sellinenbmnll1ternehlllen dicscn Aspekt als besonders bedeutsalll für die Wetlbewerbs~ 
situation. Im Unterschied dazu wird von Unternehmen der Leder~, Textil- und Beklei-
dungsindustrie dieser Parameter deutlich niedriger eingeordnet. Gleichzeitig wird dem 
Aspekt Erweiterung der eigenen Produktpalctte eine niedrige Bedeutung zugeordnct. 
Ferner zeigte sich, dass Unternehmen des Groß- und Einzelhandels insgesamt den 
Veränderungen der Unternehmensumwelt eine geringe Bedeutung fiir die Wettbe-
werbssitualion zuschreiben. Diese Ergebnisse sind betricbsgrößenübergreifend, d. h. 
sie reprüsentieren den Querschnitt aller in einer Branche enthaltenen Unternehmcns-
größen. Einc Diffcrcnzierung der Wettbewerhsparamctcr nach Unternehmensgröße 
ließ keine Unterschiede erkeHncn, so dass dieser Aspekt nicht verticft wurde. 
Tabelle 12: Korrelationen zwischen deli PaN/meIer der Weftbewel'bssiluat;ol1 
PlIl'fllllC!CI' 









0,20· 0,15 1,00 
0,0,1; 0,12 0,38~ 1,00 
O,O~ 0,[2 0,2'<;· 0,52* J,OO 
ImclnalionnlisklUllg 0,[7* 0,09 















0,02 0,19+ 0,06 0,09 0,14 0,21' 1,00 
0,21* 0,09 0,10 0,14 0,16+ o.lr 0,15* 1,00 
0,20* 0,14 0,20· 0,12 0,10 O,D 0,06 0,30+ 1,00 
0,07 0,43· 0,1')+ 0,22· 0,2.3+ 0,12 0,25+ 0,13 0,10+ 1.00 
0,15+ 0,25" 0,1'1 0,15+ 0,12 0,12 0,11 0,17' O.os 0,44* 1,00 
0,26· 0,15+ 0,27+ 0,26* 0,17+ 0.24* 0,15" 0,1<1" 0,20· 0,20' 0,27· 1,00 
0,21+ 0,09 0,12 0,[5 0,15' 0,12 0,0<) 0,12 0,17~ 0,17+ 0.17+ 0,09 1,00 
.. signil1knllt llufdcm O,l%-NivClll1 (2-scitig) 
Quelle: Higene Hrhl!blll1gen (1999). 
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Darüber hinaus wurde untersucht, ob dic Auspriigungcll der verschiedenen Aspekte 
in bestill1mter Weise zusammenhängen. lIierfür wurde als Methode dic Korrelalions-
analyse gewählt. Sie liefert I-lill\·veise, ob ein ZusamJllenhang zwischen zwei Variablcn 
gegeben ist. Einc 13ercchnung der Korrelationen zwischen den verschiedenen Parame-
tern der Wettbewerbssituation ergab folgende in Tabe1le 12 wiedergegebene Werte. 
Eine hohe positive Korrelation ist zwischen den beiden Parametern Größcllvorteile bei 
der Produktion und Pertigungsstallclarclisierung zu erkeHncn (r = 0,52). Die 13cdclItllng 
cincr Pertigllllgsautomatisicl'tlng ßllt umso höher aus, je bedeutender die Rcalisierung 
von Skalenvorteilcll für die Unternehmen ist. An dieser Stelle wird jedoch auch deut-
lich, dass die Fertigungsstalldardisierung stets vor dem Hintergrund der Erweiterung 
der Produktpalettc gesehen wcrden muss. Der Koeffizient fiil' den Zusammcnhang 
zwischen den Aspekten Fertigungsstundardisierung und Erweiterung der eigenen 1'1'0-
duktpalettc beträgt Iluch Speannans Rho 0,38. Des Weiteren weisen die Ergebnisse der 
KOl'rclationsannlyse darauf hin, dass dcr von den Unternehmen wahrgenoll1mcnc stei-
gendc Kostendruck <1111 ehcsten mit den llllte1'llchmerischell Belastüngen in Deutseh-
lund (I' = 0,44) sowie das Auftretcn neuer <1usHindischer Konkurrenten (I'::::; 0,43) zu-
sammenhängt. Zwischen den Variablen ergibt sich ein positiver Zusammenhang, der 
zudem signifikant ist. Gestützt wird dieser Befund durch die Meinung der Interview-
partner, die - nach den Gründen für ihre verschärfte Kostensilllatioll befragt - mehr-
heiUich auf die Bedeutung von Lohn- und Lohnnebenkostcll sowie das Auftreten neuer 
erfolgreicher Konkurrenten auf den angestammten nationalen Absatzmiirkten verwie-
seil haben. Bei den restlichen Variablcn ergeben sich eher schwache Korrelationen. 
Vor delll Hintergrund der inhaltlichen rrageslellung kann deshalb davon ausgegangen 
werden, dass hier der Grad der Zustimmung cines Befragten von mchreren erkliirenden 
Variablen becinflusst wird. 
In engem Zusammenhang mit der Beurteilung des gegellwiirtigen Wirtschaftsklimas 
steht die prognostizierte Geschüftsentwicklung der Unternehmen. Rund zwei Drittcl 
der Unternehmen gaben an, dass sich ihrer Einschiitzung nach ihre Gesamtumsiitze in 
den nächsten 2 bis 3 Jahren (1999 bis 2000/2001) erhöhen werdell. Lediglich 20 bzw. 
6% der Unternchmen glauben dagegcn, dass sich auf Grund der gegenwärtigen Situati-
on ihre Ums1ltzc in naher Zukunft vcrringern. Die restlichen Untcrnehmen rechnen mit 
gleicllbleibelldcn GCS<llnlulllsiitzen. Differenziert Ilaeh Bnlllcl,ell rechncn überdurch-
schnittlich hUllrig Untcrnehmen des Groß- und Einzelhandels mit cincm Anstieg der 
Gesamtulllsiitze. Bis auf ein Unternehmen prognostizieren alle Unternehmen diescr 
Branche künftig steigcnde Umsätze. Eine iihnlich positive Stimmung zcigt sich auch 
bei Untcrnehmen der Musikinstrulllcnte- lind Spielwarenbranche. Rund 73% der UI1-
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ternelllllen prognostizieren für die nächsten 2 bis 3 Jahre stcigcnde Gesamtllll1siitzc, 
wührcnd nur 20% gleichbleibendc UllIsiitze voraussagen. Negativ wird die erwartete 
Geschärtsentwicklung im Leder~, Textil~ und Bckleidungsgcwerbe bcmteilt. In diescl' 
Brnnchc erwarten rund 40% der Unternehmen stagnierende Gesamtlllllsätze; lediglich 
54% prognostizieren einen Anstieg. Alle ,mdeI'Cn Branchen weisen keine nennenswer~ 
ten Untersehicde auf. 
Abbildullg 30: Pl'oglloslizieJ'le Umsal'(.l'el'lilldertmg 






Quelle: Eigene Hrhebullgell (J 999). 
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Im ßetriebsgrößenverglcich nimmt der Anteil dCljcnigen Unternehmen, die in naher 
Zl1kllnH steigende Gesamtulllsätze erwarten, mit der Mitarbeiterzahl bzw. den erzieltcn 
Jahresumsätzen dcutlieh zu. Wiihl'encJ beispielsweise in der Beschäftigungsgrößenklas-
se bis 99 Mitarbeiter 59% der Unternehmen mit steigcnden Umsiitzen rechnen, erhöht 
sich dieser Anteil bei den antwortenden Betrieben mit mehr als 200 Beschäftigten auf 
76%. Ein ähnliches Bild zeigt sich bei einer Differenzierung der Ergebnisse nach Um~ 
satzgrößenklassen: Während nur 55% der Betriebe, die 1998 weniger als 25 Mio. DM 
Jahresumsatz erwirtschafteten, für die nächsten Jahre steigende CiesHmtlllllsiitze prog-
nostizieren, liegt dieser Anteil bei llmsatzstarken 8etricben (mehr als 100 Mio. DM 
Jahresllll1sntz) bei rund 77%. Der Anteil dCljcnigen Unternehmen, die in naher Zukunft 
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mit einer Vcrringerung ihrer Gesamtlllllsiltze rechnen, bleibl- unabhängig von der 
Differenzierung - nahezu konstal1l. Analysiert mall, wo die Veründerung der Gesall1t~ 
mllsiltze stattfinden wird, zeigt sich eine wachsende Bedeutung des Al1slandsge:'\ehäf~ 
tcs: Ein Drinel der Unternehmen, die in den nächsten Jahren einen Zuwachs der Ge~ 
smntulnsiltze vorau:'\sagen, erwarten die Zuwachsraten überwiegend im Ausland (vgl. 
Abbildung 30). Ca. 40% dcr Betriebe mit optimistischer Zukunftserwartung erhoffen 
die Zuwachsraten zu gleichen Teilen ill1ln~ lind Ausland. Demgegcnüber rechnen 60% 
der pessimistischen Betriebe mit sinkenden Umsätzcn ausschließlich bzw. überwie-
gcnd auf dem nationalen I-Ieimalmarkt; nur 20% prognostizieren eine Verringerung im 
Ausland. 
Entsprechend der erwnrtelen Entwicklung der Gcsamtulllsätze ist auch die geplante 
Entwicklung des Mitarbeiterstalllllls der befragten Betriebe insgesamt positiv, wobei 
auch hier deutlich wird, dass Arbeitsplatzzuwiichse meist im Ausland zu erwarten sind. 
Das Saldo aus Unternehmcn, die im Ausland in naher Zukunft Einstellungen oder 
Entlassungen planen, ist deutlich positiv. Die befragten Untc1'llchmen planen in dcn 
nächsten 2 bis 3 Jnhren über alle Hl'fInchen hinweg einen Arbeitsplatzzllwachs von 
übcr 60%. Im 8ranchenvcI'gieich sagen v. a. Unternehmen aus den von der kriitligcll 
Auslandsnachfl'age besonders profitiercnden Bereichen Chel11ie/Kunslston~ Glas und 
Keramik sowie Elektronik/EBM-Waren sehr hiillfig eine Schaffung von Arbeitsplützcn 
übcrwiegend im Ausland voraus. Im Gegensatz dazu wird sich Hll der Besclüifligullgs-
situation im Inland in den nächsten 2 bis 3 Jahren wenig verändern. So plant jedes 
vierte Unternehmen Entlassungen im Inland, wiihrend gleichzeitig ea. 27% der Befrag-
ten mit einem Aufbau VOll Beschänigung rechnen. Lediglich im Textil- und Bcldei-
dllngsgewerbe ist weiterhin mit einem Verlust von Arbeitsplätzen zu rechnen: Fast 
40% dieser Betriebe glauben in Zukunft an eille Verringerung des Pcrsonalbeslandes, 
während Ilur 16% VOll einem Zuwachs der BeschüftigtcL1zahlell ausgehen. Die über-
wiegende Mehrheit (48%) der anll"vortenc!ell Betriebe seilen zukünftig keine Veriinde-
rung der Beschüftigullgszahlen im Inland. 
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5.4 Grcnzii bcrschrcitcnde U n ternehmcnsaktivitli ten 
5.4.1 Forlll und regionale Ausrichtung des Auslandsengagements 
Eine empirische Unters\lchung der außen\virtschaftlichen Verflechtungcn des bayeri~ 
schell Mittelstandcs crfordert zunächst eine Auseinandcrsetzung mit der Diskussion, 
wie eine lnternntionalisienmg auf der Ebene von individucllcn Unternchmen überhaupt 
problemadiiquat gemessen werden kann (vgl. WOLTER 1999, S.20). In der Literatur 
finden sich hierzu eine Vielzahl an Kennzif1'ern, ohno dass bisher ein einheitliches 
Messkonzept angeboten wird. I )7 So kann in eincm einzelwirtschnftlichell Uegrinsver~ 
ständnis die Messung der Internationalisierung beispielsweise an hand der 
>- im Ausland erbrachten Umsiitzc/Wertschöpfung, 
>- Anzahl der <lusliinc1ischen Tochtergesellschaften, 
>- Anzahl der Mitarbeiter im Ausland, 
y Betciligung von Ausltindern um Managemcnt, 
;.:. Höhe der ausländischen Direktinvestitionen sowie dem 
» Exportalltcil (vgl. J(RYSTEK/ZUR 1997, S. 5; KUTSCHKER 1999, S. 104) 
gemcssen wcrden. Wcitere in der Literatur vorgeschlagene Indikatoren zur Besti111~ 
Illung dcs Ausmaßes lind der Bedcutung ciner internationalen Uctiitigung sind: der An-
teil ausländischer Aktionüre, die Höhe der im Ausland gezahlten Löhne, Zillsell oder 
Steuern (vgl. SCIIMJDT 1989, Sp, 965), der Anteil des Gewinns aus AuslHndsaktivitü~ 
tcn <Im GcsClmtgewinn, der Auslnndsantcil der F&E-Aufwendungen sowie der Anteil 
des uusliindischen Produktiol1svolumens (vgl. GLAUM 1996, S. 12). Auf Grund der 
Zielsetzung dieser Arbeit ist es zweckmiißig, das Ausmaß der Intcrnationalisierung 
an hand der im Ausland erzielten Ul11siitze der jeweiligen Unternehmen zu mcssen. 1J8 
1)1 (J1.i\UM (1996, S. 12) /lihrl dies u. n. nur dic Vid lhlt und I3reite der möglichcn pormcn einer 
inlernalionaten Untcrnelllllcnstütigkcit zurück. 
m KrrYSlEK/ZUR (1997, S. 5) weisen auf die Schwierigkeitcn einer Qunlilizierung des Ausma-
ßes der lnlcrnationnlisierung durch Eillze!mcrkmale hin. Die lvlögtichh:ilen einer rcin quan-
lilaliven Klassifizierung erschcinen ihnen zu "punktuell und stehcn in der Gefahr, VOll dem 
gesullllunlenlehmensbezogenen Charakter der Internnlionalisierung eller nbzulenkcll.'· Die 
Autoren gehen davon aus, dass beispietsweise die Zielselzllng der Unlcrnehll1l1ng sowie die 
Denk- und I lnndlungsweisen d...:s Managements für dic Erfflssllng des !nlernationalisknmgs-
grudes eillcr Unlernehmung von wesentlicher rkdeulling sind (vgl. hierzli auch ERNST 1999, 
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Für die Auswahl dieser Maßzahl lassen sich im WesenIlichen zwei Grlinde nnführen: 
Zum einen erscheint dieser Indikator geeignet, zu einem bestimmten Zeitpunkt Auf-
schluss übel' die Bedeutung von ausliindisehell Absntzmiirkten zu geben. Zum anderen 
bietet die Erfassung dieser Bewegungsgröße die Möglichkeit, die heterogenen Markt-
bearbeitungsstrategien miteinander zu vergleichen. Flir die Unterscheidung der mögli-
chen Fonncn eines Allslandsengagements wurde die gängige Klassifizierung (indirek-
ter und direkter Export, Ausbndstätigkeit durch Kooperation, eigene Auslandspl'Oclllk-
tion sowie selbststündige Tochtergesellscharten) gewählt. Um eins Ausmaß der Interna-
tionalisienmg zu erfassen, wurden die Unternehmen gebeteIl, dell Anteil der Auslands-
ulllsiitze in eine Internationalisierungsll1atrix eillzulragen. 
Abbildung 3/: Allfeif dcl' Alls/({fI(/slIlIlsiifze ({m Gesam(ulIIsatz /99(Y 
Maschinenbau 
Metallerzeugung- und -bearbeitung 
EBM-Waren, Elektronik 
Cllemle I Kunststoff 1 Glas und I<eramlk 
Leder-, Textil- und Bekleidungsgewerbe 
Musikinstrumente, Spielwaren 
Groß- und Einzeillandel 
Holz-, Papier- und Druckgewerbe 
Ernällrungs- und Tabakgewerbe 
Q1Ielle: Eigene HrhelJlll1gell (1999). 
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Einc Analysc der im Ausland erzieltcn Umsätze dokumentiert dic große Bedeutung 
der grenzüberschreitenden Unternehmcnstiitigkeit für die untersuchten Betriebe, auch 
wellil inncrhalb der cinzelnen Wirlsehaftszweige die Abhängigkeit von den Auslands-
miirktcn verschieden stark ausgeprägt ist. Insgesamt haben 1998 die Unternehmen im 
Durchschnitt rund ein DrilleI ihrer Gesa11ltumsiitze auf ausländischen Miirktcn erwirt-
schaOcL Der prozentuale Anteil der im Ausland erzielten Umsiitzc <Im gesamtcn Um-
salz des jeweiligen Unternehmens liegt zwischcn 0,3 und 95% und weist somit eine 
große Varianz auf. Dcr Median liegt bei 29, d. h. die Hälfte aller befragten Untcrnch-
S. 20 f). An diescl' Stclle wird jedoch deutlich, dass diesc Aufrassung 1I1it dem dicscr Arbeit 
zu Gr\llIde liegenden Ulltcrsl1chungsdesignnichl adiiqual analysiert werden kann. 
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mcn crwirtschalleten zum Zeitpunkt det' Befragung mehr als 29% ihrer Umsätze im 
Ausland. Die traditionell sehr exponorientierte Maschincnbaubranche ist mit deutli-
chem Abstand am aktivsten auf ausliindischen Miirkten. Bei dell Unternehmen dieser 
Branchen erreichte der Auslandsanteil an den Gesamtul11siitzell im Durchschnitt fast 
50% (vgl. Abbildung 31). Mit einem gcringcren Anteil, aber immer noch in einer be-
achtenswerten Größenordnung, folgen die Uranchen tvletallerzellgung und -bearbei-
Hing (35%), ElektroniklEBM-Warcll (34%) lind die Herstellung VOll GUlllllli-, KUllst-
stoff-, Glas- und KeramikwareIl (33%). Am geringstcn ist der prozentuale Anteil der 
im Ausland erzielten Umsätze mit 17% im El'1lährungs- lind Tabakgewerbe. 
Ein Zusallllllenhang z\vischen ßetriebsgröße lind Ausmaß der Internationalisierung 
(vgl. FlETEN ET AL. 1997, S. 24) bestiitigte sich fiir die befragten Unternehmen nicht. 
Zwischen dem prozentualen Anteil der im Auslnnd erzielten Umsiitze und der Mitar-
beiterzahl bzw. delll erzielten Gesaml'Ulllsatz als Indikatoren für die Unternehmensgrö-
ße ließen sich keine Zusammcnhänge nachweisen. Demgegenüber ist erwartungsge-
müLl eine schwache positive Korrelation zwischen dcm Anteil der Auslandsumsiitzc am 
Gcsamllll11sHtz und dem Zeitpunkt der erstmaligen Aufnahmc cines Auslandsengage-
mClüs zu erkennen: Der Koeffizient für den Zusammenhang dieser beiden Parallleter, 
der auf dem Niveau von 0,01 signifikant ist, betrügt nach Pea/'soll 0,366. Auch wenn 
diese Datenbasis nicht ausreichend ist, um zu kliiren, ob bei den Entscheidungstriigern 
eine "internationale Expansion gelcrnt wird" (SIMON 1982, S. 344), weist dieses Er-
gebnis darauf hin, dass - in Anlehnung an die Erkenntnisse dcr Uppsala-Schule - im 
Laufe der Zeit die bethlgten Unternehmen eine Auslandspriisenz tendenziell anders 
wahrnehmen als zu Beginn (vgl. hierzu auch Kap. 3.5). Die Unternehmen sind zum 
Großteil seit Beginn dcr 70e!' Jahren auf ausländischen Absatzmiirkten tiitig; Rund 
62% der Unternehmen haben ihr Auslandsengagemcllf in den letzten drei Jahrzehnten 
begonllen. Mit Cll. 14% entfällt ein relativ großer Anteil aufUntcrnchl11ell, die sich erst 
seit frühestens 1990 international orientiert haben. 1J9 Die wirtschaftliche Öffnung dol' 
riiumlich nahe liegenden Reforml1inder in Mittel~ und Osteuropa und die damit ver-
bundcne Möglichkeit einer llußellwirtschaftlichen Durchdringung durch bayerische 
Unternehmen kommt hier dcutlich zum Tragen. Vier der Betriebe sind bereit:; seit 
mehr als 100 Jahren im Ausland wirtschaftlich aktiv. Im Durchschnitt sind die Unter-
nehmen jedoch seit 29 Jahren im Ausland tiitig. 
m Die Untersuchung vom BAMllE[t(jER ET AL. (1995, S. 41 r.) kOllllllt zu einer iilmlichcn pro· 
ZCJlllUllCll Vert~itllng der Austandsntarkiernlbrung. 
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In der politischcn Dcbatte wird die zunehmende Bedeutung internationalcr Märkte 
oftlllrds mit cinem Abbau von Arbeitsplätzen in Deutschland verbunden. In diesem 
Zusammcnhang ist darauf hinzuweiscn, dass sich im Rahmen dieser Studie die Job~ 
Export~I-1ypothese (vgl. Kap. 2.2.1) nicht bestätigte. Aus Sicht der befragten Unler~ 
nchmen hat sich dureh dic bestchenden Allslundsengagcments die Zahl der Arbeits~ 
plätze in Deutschland nicht verringert. Viclmchr ist das Gcgenteil der Fall: So hat sich 
bei rund 38% der Betriebe - beispielsweise auf Grund ciner gestiegenen Atlslands~ 
nachfrage - durch die Internationalisierung die Anzahl der Arbeitsplätze in Deutsch~ 
land erhöht. Lediglich bci 8% der untersuchtcn Unternchmcn hat sich dic Aufnahmc 
bzw. die Ausweitung eincr grenzüberschreitendcn Unternehmens tätigkeit negativ auf 
die Beschiil'tigungssitllation im Inland ausgewirkt. ['[0 Entsprechcnd gabcn annähernd 
die !-HUrte der bcfragtcn Untcrnehmen an, dass die Auslandsengagements keine Aus~ 
wirkungen auf die Entwicklung des inlündischell MitarbeiterstatnlllS hallcn. J4[ Dic 
Verteilung innerhalb dcr Branchcn entspricht wcitgchend dem Durchschnitt - bis auf 
die Ausnahmc, dass im Lede['~, Tcxtil~ und 13ckleidungsgewcrbc mit der Aufnahme 
eines Auslandsengagclllcnts überdurchschnittlich häufig (21,6%) ein Abbau von !\['-
bcitspliitzen in Deutschland vcrbunden war. Seit Beginn dcr 70er Jahre warcn in 
Dcutschland infolge dcs lexlilindustriclicll Siruklurwandels zahlreiche P[·oduktionsstät-
tell von einer Vcrlagerung illf> Ausland bzw. cincr St,llldorispaltung oder Schließung-
verbundcn mit einen f>tnrken Beschäftigungsabbau - bctroffen (vgl. 1-IAun; 1995, 
S. 78 ff.). 
Nach dicser zusammcnfassenden Uctrachtung der grenzüberschreitenden Unter~ 
nclUllenstätigkcitell rlicken nun eine Differenzierung in Bezug auf die Form der reali-
sicrten Markterschließung bzw. die rcgionalen Schwcrpunkte der Auslandspräscllz in 
den Miltelpullkt der Betrachtung. Abbildung 32 zeigt, dass dcr Großteil der befragten 
Uctriebc für ihre Inlcrnationalisicrungsaktivitätcll eindeutig Exportgesehüftc bevorZll-
gcn; dies deckt sich mit dCll Ergebnissen der cmpirischen Studic von BAMBERGER ET 
AL. (1995, S. 43 rf.). VOll den 314 Unternehmen, die zahlenmäßige Angabcn zu ihren 
Auslnndsaktivitätcll machten, exportic[·ten knapp 80% unmittelbar an einen auslälldi~ 
schell Mmktparlner, mehr als 40% unterhielten grenzüberschreitcnde Vcrkaufsaktivitii~ 
tell über unabhängige, inländische Zwischenhändler, Mit weitem Abstand folgt mit 
17%1 an dritlcr Stelle die AuslandsprüSe[lZ durch selbststä[ldigc Tochtergesellschaftcn. 
14<) Wegen dcr viclf:11tigcn EinJ1l1sslak[ol'Cll ist einc qllnlltitative J\uss[lgc über die VCl'iindcrung 
der Arbeitsplätzc nicht zu trerfen. 
I~l Dieses Ergebnis steht damit il11 Gegcnsatz zu der Mcinung derer, die einc tnternationfllisie-
I"ung VOll UllternchnlclI nls Urs<lche für cincn 'Arbeitsplfllzexport' prcsscwirksHm einsetzen. 
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Grenzüberschreitende Kooperationen und eigene AuslnndsproduktiollCll spielen für die 
lll1tcrsuchten Betriebc - sowohl von der fallzabl her als auch vom Ausmaß - eine 
geringe Rolle. Somit bestätigt sich die im vorausgegangenen Kapitel formulierte Hypo-
these, dass mittelständische Unternehmen auf Grund ihrer oftmals eng begrenztcn 
tlnanziellen lind personellen Ressourccn eher Markteintrittsstrategien bevorzugen, die 
einen geringen Einsatz von Managemcnt- lind KapitalressolJl'cen bedingen. Eine Un-
terscheidung der gewählten Form des Auslandsengagements nach Größenklassen be-
legt, dass der Besitz von selbststiindigen Tochtergesellschaften mit wachsender Unler-
nehmensgröße zunimmt. Auch der Aulbuu von eigenen Produktionsstiilten im Ausland 
wird 11m VOll größeren Unternehmen realisiert. Diesc beide Auslancisaktivitlitl!1l erfor-
dern eine hohe Intensitiit der Ressourcenbilldllng im Ausland. Bei Exportgeschäften 
sind die Abweichungen zwischen den Untcrnehmensgrößen gering. 
Abbildung 32: Forlll des Auslaudsellgagelllellls 
(MellI.1i1cJulI!/IIlIIngen möglich) 
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Quelle: Eigene Erht'lnll1gell (1999). 
Die Aussagen bezüglich der Exponkontaktc sind zu relativieren, da sich in der Un-
tersuchung eine Größcnabhiingigkeit bei der Bedeutung dieser Internationalisierungs-
form abzeichnet. Mit steigender lJetricbsgrö(3e nimmt die durchschnittliche Exportquo-
te ab (vgl. Tabelle 13); besonders deutlich iSL der Unterschicd bei den indirekten Ex-
porten. In der Bcschiiftigungsgrößenklnsse von 50 bis 99 Mitarbeiter beträgt die durch-
schnittliche Exportquote 29%. Bei den größeren Unternchmen mit über 200 Beschiif-
tigtcn liegt sie um 8 Prozentpunkte niedriger. Wegen der begrenzten Hisikell lind ge-
ringen Kosten ist diese Form eines Auslandsengagements v. a. in kleineren Unterneh-
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Illen VOll hoher Bedeutung. Bei den direktcn Exportgeschiirten fallen die Ab-
weic1lUllgen crkennbar schwiicher aus. 
In diesem Zusammenhang wurden die Unternehmen auch befragt, ob sic der Aussa-
ge, dass die Bearbeitllng eines Auslandsl1Iar/(t('s l/1it dem eilljhchen E.'port begillnt lind 
il/1 Lll/{le der Zeit mit der AIISloncl'lprodukfioll endet, zustimmen. L,ediglich ein Drittel 
der berragten Betriebe bejahten diese These, während der Rest die Existenz dieser 
Phasen abfolge im Internationalisierungsprozess in Frage stellte. Die Verteilung il1ner-
Ilalb den eillzelnen Beschiiftigungsgröflcnklassen bzw. Wirtschaftszweigen eiltspricht 
weitgehend dem Durchschnitt, bis auf die Ausnahme, dass im Ledet·-, Tcxlil- und 
ßekleiduilgsgewerbe fast 80% aller Betriebe der These nicht zustimmell. Hier hat der 
zunehmende Wettbewerb und die steigende Bedeutung VOll Lohnkosten in dieser 
Branche bei den untersuchten Unternehmen bereits in einer frühen Phase der Intemati-
onalisienlllg zu einer Vcrlagerung der Produktion ins Ausland (z. B. in Drittwelt1än-
der) geführt. 
Tabelle 13 .. ])Ul'cllscl",itt!iclle l!:xPOl'lqflofel1 1998 
ßeschiifligle (1998) 
50 bis 99 100 bis 199 200 bis ,199 
lndircktcr EX]JOl't 29,1% 25,1% 21,1% 
Direkter Export 32,3% 3[,2% 30,4% 
Qllelle: Higellc Erhebu/1gen (/999). 
Im Durchschnitt unterhielt 1998 jedes der befragten Unternehmen zu n11ld 21 Län-
dcrn flußcl1wirlschaftliche 13czichullgen, wobei in Bezug auf die Anzahl der bcarbeite-
ten Auslandsmärkte das verzeichnete Minimu1ll bei I UlHI das ivfaxilllu111 bei 100 liegt. 
Die Länder der EU stellen für die Unternehmcn mit deutlichem Abstand den wichtigs-
ten illternationalcl1 Wirtschaftsraut11 dar (vgl. Karte 4). Fast alle Untcl"Ilelul1en, die 
Angaben zu ihrcn Allslandsaktivitiitcll machten (11;::: 314), unterhalten Geschäftsbezie-
hungeIl mit dcn Mitgliedsstaatcn dieses Wirtschaftsralll11es. Bei ca. einem Fünftel der 
Betriebe fokussicrt sich das Auslandsengagel11ent ausschließlich auf diese Staaten. 
Etwa ein Viertel der betrachtcten Unternehmen beschränkt sich nieht auf eine alleinigc 
Tnternationaiisieruilgsform, sondern vCI·folgt lllehrcre verschiedellC Marktbearbeitutlgs-
strategicn. Exportorienticrtc Unternehlllensstrategicll crfordern auf Dauer eine Unter-
mHucnmg der Marktprüsenz (z. B. durch den Aufbau einer cigenen lokalen Sales-
Einheit oder Serviceorgnoislltion). So exporticren z. B. 19 Unternehmen ihre Güter 
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5 Das Auslandsengngement des bayerischcll Mittelstandes 
Dcn zwcitwichtigsten SchwerpuIlkt1llarkt stellcn die EFTA~Stanlcn dar: 184 Ullter~ 
nehmen besaßen zum Zeitpunkt der Befragung Außenwirtschaftsverfieehtungen mit 
den vier Uindern dieses Zusammenschlusses. Die dominierende Internationnlisicrungs~ 
form für dicse Region sind Exporttätigkeiten. Nur sieben ßetriebe besitzcn alternative 
Geschüftskontakte. An dritter Stelle folgen die ost~ lind mitteleuropäischcn Transfor~ 
matiollsstaaten: Knapp die I-Hilfte der Unternchmcn sind in diesen Volkswirtschaften 
tätig. Auch hier überwiegen Exportaktivitälell als Marktcrsehlieflungsstrategiell. Dane~ 
bell besaßen 14 der Betriebe dort mindcstens einc selbstständige Tochtergesellschaft 
sowie fünf eine eigene Auslandsproduklion. I '12 In den MOE werdcn diese Produktions~ 
stilttcn als Möglichkeit eines Auslandscngagelllcnls vorrangig VOll clen größeren ße~ 
trieben wahrgenommen. Die Staaten der NAfiTA bzw. der Region Süd~/Ostasiells 
nehmen in einem Ranking der Zielregionen nahezu deckungsgleich dell viertcn Platz 
ein. Zu diesen Regionen 1111tcrlHliten jeweils rune! 40% der Betriebe grenzüberschrei. 
tende Gesehiiftsbeziclllmgen. In den restlichen Ländern bz"". Regionen f~ll1cn die AllS~ 
landsengagements begrenzt aus, so dass hier nicht darauf cingegangen wird. 
Zusammenfasscnd bleibt bei eincr regional gegliedcrten Betrachtung herauszustel· 
len, dass der Schwcrpunkt der Auslandstätigkeit auf der Absatzseite in Europa liegt, 
d. h. in Märkten, die die Unternehmcn traditionell gut kennen. Internationalisierung 
bedeutet für die befragten Unternehmen somit primiir EUl'OpäisierulIg. Wegen der 
größeren geogwphischell Distanzen halten sich die grenzüberschreitenden Gesehärts~ 
aktivitäten in anderen Regionen sowohl vom Ausmaß als auch von den FaJ\zahlcll her 
in relntiv engen Grenzen - dies belegen auch die jlingercn Studien VOll LlEßERN1CKEL 
(1997, S. 15 rr.), SCIIWARZ (1999, S. 11 sr.) lind der IHK (1999, S. 15 ff). Gleichwohl 
birgt diese hohe regionale Konzcntration dcr Auslandsaktivitiitcn die Gefahr, dass die 
Unternehmen v. a. an dem Wachstum der Miirkte in Asien und Südalllerika -l1ngeach~ 
tct der jüngsten Krisen - nicht in ausreichendem Maßc partizipieren. 
5.4.2 Motive fiir eine internationale Gcschäftstätigl{cit 
Nur bei jedem Hinnen der befragten Illittelstiillclischen Unternehmen wurden die inter~ 
nationalen Gesehiiftsbczichungen von außen - z. D. durch Absatzlllittler, Geschiifts H 
partncr oder Kundeninitiativen - angestoßen. Bei der Mehrzahl kam der spezifische 
1~2 Die vergleichswcise großc Anzflhl von ProduktiollSsUitlen in dicser Region ist sichcrlich 
fluch fluf dic Möglichkeit einer Kostcllrcduklion zuriickzuCiihl'Cll (vgl. hierzu auch LlEllER-
NICKEL 1997, S. 1 G). 
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Impuls für ein Auslandsengage111cnt aus dcm eigenen Betrieb (Gcschüflsleilung, Mit-
arbeiter usw,), 16% der Befragten sind der Meinung, dass ihre gegenwärtige Auslands-
marktbcarbcitllng sowohl auf' interne als auch auf externe I'aktoren zurückzuführen ist. 
Dieser Bettmd iibcrrascht, denn bislang wurde hüufig dnvon ausgegangen, dass gerade 
bei mittelständischen Unternehmen der Hauptantricb zur Internationalisicrung in ersler 
Linie von der Unternehll1CllSulllwelt nusgeht (vgl. Kap, 3,1.2 lind die dort zitierte Lite-
ratur), Wiihl'cnd die genannten Größenordnungen nach Wirtsehaftsscktoren aurgeglie-
dert nur gering streuen, ist cin Zusammenhang mit der Untel'llehmensgröße offensicht-
lich: In der obersten Beschiiftigullgsgrößcnklasse meinen ca, zwei Drittel der Befrag-
tCll, dass die Initiative für ein Auslandsengagement aus delll cigcnen Unternehmen 
kam ~ im Vergleich zu (immerhin noch) 59% bei den Betrieben mit weniger als 99 
Mitarbeitern, Umgekehrt verlasscn sich v, n, kleinere Unternehmen häufiger nur exter-
ne Antriebskl'iirte, was auch die Gesprächspartner bestätigten, 
A Mild ulig 33: IlIfe1'1latiollfl!isieruIIgs/JI otil'e 
Il.·tarklsicherung Lind -ulwuiturllng 320 
Auslaslung vorhandener f<apalllälen 315 
Gewinnchaneon 301 
Miuklpräsenvgrößere Marktniiho 298 ~;;;;;;I;;; 
l<onkurrenzdruck im Infand 305 ~ 
Marklsiilligllllg im Inland 30B 
MessokonlaklelKennlnis wichtiger Außoohandolsparlner 300 
InternatIOnalisierung ~on Großkunden (ZHlieferfunklion) 299 
Imagogowinn 301 
Hlsikoslreuung 298 
Persönliche I<onntnis einos Landes 290 
Amorlisillion von F&E-Aufwolldungon 279 
Lohn- und lollnnobonkoslenvorleile im Ausland 2BB 
BeschaffungsvolloilufLioleranlannähe 287 
ErfolgslllBldungen von l<onkurrenlon 283 
ProduktiDns· und Transp'lrlkoslenvorteile Im Ausland 283 
Know-tlOw-Erwerb im Ausland 280 
Slamlorillozogenu t<oslonlSleuerliche Anreize im Ausland 283 
ßegrenzung des Wechsolkursrisikos 277 
Politische bzw_ arbeilsmchliicho Vorlui!e 11\1 Ausland 2BO 
G(inslige Finanzbedlngungun im Auslilnd 278 

























• sehr Iwch !II h0G!1 !!IIIlD millei !EI gu(ing 0 kuine 
Quelle: Eigene Erheb/lngeJl (J999). 
Bei den Internationalisicrungsillotiven spielen TVlarktnspekte erwartungsgemäß eine 
herausragende Rolle (vgl. Abbildung 33), Der lVIarktsicherung und -erweiterung wird 
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bei zurückliegcnden Internationalisierungsentscheidungen mit deutlichem Abstand 
(Mittelwert 1,85) die größte Bedeutung cingeriiullll. Rund 80% der Befragten stufen 
bei einer Beurtcilung der Bedcutung verschiedener Illtemationalisienmgsl11otive die 
Erschließung neuer bzw. die Sicherung bestehender Absatzmärkte als "sehr hoch" odcr 
"hoch" ein. I,!) Ein iihnliehcs Uild zeigt sich bei der Auslastung vor11<llldener Kapazitä-
ten (2,33). Etwa jeder fünfte Befragte stuft die Bedeutung dieses Internationalisic-
nmgsl110tives als "sehr hoch" ein. Rund 39% der Unternehmen mcssen diesem Aspekt 
immerhin noch eine hohe Bedeutung bei. 
An dritter Stelle wird von den befragten Betrieben die Gewinnchancen (2,47) auf 
ausliindischen Miirktcll genannt - gefolgt VOll der Absicht, durch ein Allslandsengage-
mellt eine besser Marktpriisellz bzw. eine größere Mmktniihe (2,53) zu erreichen. Al-
lerdings ist der Anteil der Betriebe, die delll letztgemlllnten Motiv eine sehr hohe Be-
deutung beimcssen, mit rund 20% deutlich höher als der Anteil derjenigcn Unterneh-
men (10%), die eine Gewinnchance als sehr bedeutcnd einstufen. Diesc Ergebnisse, die 
hinsichtlich Betriebsgrößenklasse und Regionen keine wesentlichen Abweichungcn 
Hut\veiscll, liefern erste Anhaltspunkte damr, wie wichtig den Unternehmen l1lnrk(ori-
elllierte Gegebenheiten erscheinen: Die vicr bedeutendsten Internatiollalisiel'llngSl1loti-
ve orientieren sich Hlisschließlich all elen Marktaspeklen des Ziellandes, was ein Indiz 
für die starke Marktausrichtung der untersuchtcll Unternelllllen ist. 14'1 
Anders verhiilt es sich mit der Bcurteilung der WettbcwcrbssituHtion auf dcm I-Iei-
matmarkL Insgesamt haben für die Unternehmen der Konkurrenzdruck (2,71) so\vie 
die Mnrktsiitligung im Inland (2,75) '-11.'1 Internationalisierungs1l1otive keine wichtige 
Rolle. Allerdings ist die Beurteilung dieser Aspckte annühernd symmetrisch. Wiihrend 
einerseits nllld 13% der Befragten den KonkulTenzclruck als wichtig einstufen, hat 
andererseits dieser Aspekt für etwa ein rünfiel keine oder Ilur eine geringc Bedeutung. 
Ebenso ergibt eine Analyse des Ergebnisses für die Mtlrktsöttigung im Inland, dass die 
ßeclcutungscinschätzllng für alle Branchen lind Betriebsgrößenklassen weitestgehend 
ciner symmetrischen Verteilung entspricht. Im Vergleich dazu wird die Internationali-
sierung von Großkunden (3,06) linksschief bell\'teilt. Auch wenn insgeS8\llt die Zulie-
ferfunktiol1 keine gravierende Bedeutung hat, stufen 45 Betriebe - hiiufig größere 
Unternehmen mit I11chr als 200 Beschiiftigten .- diesen Faktor als schI' bedeutend ein. 
14.1 hlsgesal11l standen flir die ßeurteilung der Bedeutung fünr 13eweHungsaltel'l1ativen (sehr 
hoch, hoch, l11iUel, gering, keine) zur Verfügung. 
1·1·1 Eine exakte Zuordnung der einzelnen hllernalionalisierungslllotive zu den jeweiligen ivlarkl-
bcnrbeilungssll'Htegicll ist (11\ dieser Stelle niehtmöglich. 
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Hervorzuheben ist ferner, dass kosten- lind beschaffungsspezil1schen Internationali-
sierungsl1lotivell aus der Pcrspektive der antwortcnden Unternehmcn eine ulltergeonl-
netc Bcdeutung aufweisen. So fallen z. B. ProdliktiollS- und Transporlkostenvortcile 
(3,90) sowie Lohn- und Lohnnebcnkostellvorteile (3,68) im Auslllnel bei einer Interna-
tionalisierungsentschei(lullg (übel' alle Wirtsehaftszwcige und Belriebsgrößell hinweg) 
weniger stark ins Gewicht. Gleichernnßen sind Beschaffungsvorteile im Gastland 
bzw. die räumliche Nähe zu LieFeranten (3,80) VOll geringer Relevanz für ein Aus-
landsengagement, auch wenn hier eine Differenzierung erforderlich ist. So stufen Un-
ternehmen des Dienstleistungssektors diesen Aspekt mit einem Mittelwert von 3,25 
bedcutsamer ein als Betriebe des Sckulldiircll Sektors (3,92).1'15 Günstige Finanzbedin-
gungen (4,50) bzw. Grundbesitz (4,75) im Ausland haben bei dcn Unternehmen nur in 
sehr seltenen Fällen Einfluss auf eine Internationulisierungsentscheidung. 
Diese Ergebnisse, die mit der vorherrschcnden Form der lVlarktcrschlicl.\ung einher 
gehen, werden auch von anderen empirischcn Arbeiten bestiirigt. So hat :-;ich bei-
spielsweise in einer Untersuchung des Anlageverhaltens von deutschen Großunter-
nehmen im Ausland gezeigt, dass die Sicherung VOll Marktanteilen sowie die Pnrtizipa-
liol1 am WachSlll1ll der Auslandsnüirkte von den Unternehmen sehr bedeutsam einge-
schützt wird (vgl. WILJ-IELM 1996b S. 10). Auch KOLLER ET AL. (199g, S. 179 f.) stell-
tcn in ihrer qualitativen Studie für mittlere Industriebetriebe die Bedeutung VOll ab-
satzorielltierten Gründen für ein Auslandsengagemcnt heraus. Hierbei waren die 
meistgenannten Einzelaspekte die Erschließung neuer Märkte sowic dic Sicherung von 
ausländischen Mfll'ktanteilen bzw. des Gesmntabsatzes. Die Autoren bestätigen eben-
falls dell deutlich geringeren Bedeulllngsgrad von kostcnspczifischen raktoren. Auch 
ßAMilERGER ET AL. (1995, S. 50), LlEIlERNICKI!L (1997, S. 21) Lind SCIIMIDT I'T AL. 
(1995, S. 74 ff'.) gelangcn zu ähnlichen Resultatcn. Als Ausnahme ist die empirische 
Studie von WElKJJBRAUN (1998, S. 16 rl'.) zu sehen, in dcr dic untersuchten deutschen 
KMUs - nach Einzelmotiven differenziert -- die Nutzung von Lohnkostenvorteilen als 
wichtigsten Bestimnlungsgrund flir ein Auslandsengagement sahen. Insgesamt wurde 
aber auch in dieser Unternehmensbefragung die bedeutende Rolle VOll ll1arktorientier~ 
tell Motivcn bci einer Internationalisicl'lll1gselllscheidung gestützt. 
Erweitert Illall die Betrachtung Ulll die Frage, ob die Ausprägungcn der verschiede-
nen EinzeJmotivc in bestimmter Weise zus,ullmenhiingen, wird ein positiver Zusam-
lü Als Begründung nil' diese wllerschiedlichc J1edelltlll1gseinschiitzlillg knllil nngcfiihrl werden, 
(lass z. ß. bei produklionsbezogenen oder ulllernehmensilahen Dienslk:istungcn enge Zulie-
lererkontakte ill1mer öl'wrs eine entscheidende Rolle im illlernlltionlllen Wettbewerb spielen. 
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ll1enhang zwischen den Illarktorientierten Aspekten bestiitigt. In diese Kategorie fallen 
u. H. die Auslnslllllg vorhandencr Kapazitüten, Gewinnallssichten, Marktsicherullg und 
~erweiterllng, Marktpdiscnz bzw. größere Marktniihe sowie die Marktsiittiguilg im 
Inland (vgl. SCHMIDT ET AL. 1995, S. 77). Diese Internationalisierungsmotive hängen 
eng zusammen. So sind mit der Marktsicherung und ~crweiterllng im Ausland be~ 
stilluntc andere absatzwirtschaftlkhc Aspekte verbunden. Ein mittlerer positiver Zu-
sammenhang bestcht mit einem Korrelationskoeffizienten (nach Spear/llans Rho) von 
0,49 zwischcn der Marktsicherung und -erweiterung im Ausland lind der Markt präsenz 
bzw. größeren Marktllilhe (vgl. Tabelle 14). Auch flir die Marktsicherung lind 
-erweiterung sowie dic Marklsüttigung im Inland deutet der Korrelationskoeffizient auf 
einen positiven ZusHlllmenhang hin, der ebenfalls signifikant ist. Die Notwendigkeit 
der Aufnahmc oder Ausweitung einer grenzüberschreitendcn GeschiiftsHitigkeit wird 
UlllSO eher als bedeutendes Internationalisierungsl11otiv cingestuft, je mehr von den 
Entscheidungstriigern die Marktsiittigung im Inland als Stress faktor wahrgenoml1len 
wird. Des Weiteren weisen die Ergebnisse darauf hin, dass die VOll den befragten Un~ 
tcrnehmen wahrgenommene inliindische I'vlarktsälligung um ehesten mit der KOllkur~ 
renzsitllatioll nur dcn nngcstnmmten I-IeimatmUrl<lcn (r = 0,49) zusammenhiingt. Somit 
ist cs indirekt auch der zunehmende Konkurrcnzdruck im Hcimatland, der die Betriebe 
zwingt, ein Auslandscngagclllcnl ins Kalkül ZlI zieheil. 
Neben den bereits angeführten Zusamlllcnhiingcll dcr marktspezifischcll Intcrnatio~ 
natisicrLmgslllotive wird hier auch auf die bestehenden Korrelationcn der kos[ellorien~ 
tiertcn Einzell110tive hingewiesen. Die Untersuchung zeigte signifikante Beziehungen 
zwischen den politischen bzw. arbcitsrechllichen Vorteilcn, den Prodllktions~ lind 
Transportkostcnvortcilcn sowie den stHndorlbezogenen Kosten/stcuerlichen Vorteilen 
im Ausland. Betrachtet mall zuniichsl l1ur dieses Faktorenbündel, kann gefolgert wer~ 
den, dass dic Kostenvorteile bei der Produktion oder bcim Transpol't einerseits sowohl 
HUr dic politische Situation des Ziellandcs als auch auf die standort bezogenen Kosten~ 
unterschiede- zurückzuflihrcl1 sind. Erweitert man jedoch diese Betrachtung um dcn 
Aspekt der Lohn~ und I..ohnnebenkoslen, wird deutlich, dass der Faktor Arbeit stark 
auf die von den Entseheidungsträgcrn wahrgenommene Kostensituution des Ziellandes 
wirkt. Dcmnach bceinflussen Lohnkostenllnterschicdc dic Beurteilung der stmldortab~ 
hängigcn Kosten im Zielland. Hinsichtlich dcr Richtung dieses Zusammcnhangs ist 
davon auszugehen, dass Lünder, in denen Arbcitskräfte zu relativ niedrigcn Lohnkos~ 
tcn zur VerHigung stehen, tendenziell auch bei den anderen Produktiollsfaktoren nach 
Einschätzung der befragten Ullternehmelllliedrigcre KOStCll aurweisen. 
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Tabelle J 4: Korre/(ft;ollell a IIsgewliftlter llllenlalio/lal isie1'llllgsIJI olil'e 
~ 
~ 1J'O 
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Bcschntlilngsl-'orlcilcl 1,00 Liclhanlclllll!11C 
Giln,lige Finanz- 0,28' 1,00 bedingungen im Ausland 
Konkurrellzdruck im Inland 0,19' 0,13 1,00 
Lohn- nnd Lolmncbcnkos- 0,2S' 0,31' 0,27" 1,00 1cllvoltcile im Ausland 
Marklpri\s,;nzl 0,1J~ 0,25" 0,0./ 0,20' 1,00 grölkrc l\lilrklniihc 
Marklsäl1igung im Illlnnd 0,18* Om 0,49· 0,07 0,14 1,00 
l\iltlfklskhei'lIng und 
-0,01 0,06 0,21 " 0,01 0,49" O,]S+ 1,00 
·erwelle] llilg 
1vlc~s,;kolllilkle!KeJllllllis 0,16* 0,11 0,09 0,08 O,U" O,n' 0,26' 1,00 wichlig~r 1\IIßcnhilndelsp. 
Politische Inw. ilrbcilslCdll- 0,35* 0,'12" 0,24" 0,57* 0,30' 0,1 J 0,10 01)' 1,00 liehe Vorteile illl AIl$land 
Prodllktions- lind Tmllsporl- 0,41" 0,'10· 0,23· 0,75· 0,30· 0,0t-: 0,05 0,07 0,64" 1,00 kllsteIlI'Ol'1cil~ im !\lIs];IIHl 
Stimdorlbc~ogcnc KOSlcll! 
0.27* 0,45* 0,1<)* 0,66" 0)2" 0,02 0,06 0,05 0,62· O/,S' 1,00 Siclierlidic Anrdzc 
* signilikanl auf dcm 0, I %-Nivcau (2-seitig) 
Quelle: HigeJle ErhebungeIl (1999). 
5.4.3 Ansatzpunl<tc zur Ableitung VOll El'fnlgsfaktol'cII 
Im Zusammenhang mit den größen bedingten Charakteristika mirtelstiindischer Unter-
nehmen wurde vermutet, dass bei einer Internntionalisienmg dieser Betriebe erhebliche 
Probleme auftreten. Solche Probleme sind beispielsweise in den hohen Markterschlie-
ßungskosten, den mangelnden Sprachkenntnissen oder der mangelnden Yertragstreue 
und Zahlungsdisziplin ausländischer Geschiiftspartncr zu sehen. Nach KOLLER ET AL. 
(1998, S, 176) befinden sich miuelstündische Unternehmen deshalb in eincm Span-
l1ungsfeld zwischen der Notwendigkeit zur Internationalisierung einerseits und der 
Überwindung der hierbei auftretenden Hemmnisse oder Probleme andererseits. Durch 
die bisher schon hiiufiger angesprochenen weltweiten Umsll'ukturicrungsprozcsse 
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unterliegen mittelstiindische Unternehmen cinem besonderen Anpassungsdruck, dcr 
dazu führt, dass eine Internationalisierung als strategische Alternative zur Erreichung 
der Untcrnchmensziele VOll den Enlschcidungslriigcrtl überhaupt in Betracht gczogen 
wird. Angesichts der größen bedingten Besonderheiten erfordern dcrartige Aktivitätcn 
die Überwindung von Hindernissen odcr Problemen, die im Grunde einer Intcl'Ilaliona-
lisienllIg entgegcnstehcn (vgl. Sel-IMIDT ET AL. 1995, S. 82). 
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Abbildung 34 zeigt die wesentlichen Probleme bzw. Hemmnisse einer Internationa-
lisicrung aus Sicht dcl' befragten Unternehmen auf. Als differenzierendes Kriterium 
wurde die Untcrnchmensgröl3c herangezogcn, da eine diesbc7.üglichc Abhiillgigkeil der 
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Internationalisierungsbarrieren anzunehmen ist. Die Ausprägungen der Probleme bzw. 
Hemmnisse zwischen den Branchen spielen dagegen eine untergeordnete Rolle. Das 
mit Abstand größte Problem bereitct den antwortenden Betrieben die mangelnde Ver-
tragstrelle bzw. Znhlungsdisziplin der ausländischen Geschäftspartner. Fast die I-Wlfte 
aller Untcrnehmen waren im Rahmen ihrcs Auslandscngagclllcnts bereits mit diesem 
Problem konfrontiert. Wie der Grafik zu cntnehmen ist, folgen auf den Rangpliitzcn 
zwei bis vier - nahezu gleichauf~ dic auftretenden Grellzformalitäten bzw. blirokrati~ 
sehen Hcmmnisse (139), die hohen Marktcrschließungskostell (137) sowie die wirt-
schaftlichcn Probleme im Ausland (136); für jedes dritte befragte Unternehmcn waren 
diese Probleme bzw. Hemlllnisse jeweils von Bedeutung. Ebenso stellt auch die politi-
sche Instabilität im Ausland ein wichtiges Problem bzw. Hemmnis dar. 
Überraschend gering ist für die befragtcn Untcl'lIehmen die Bedcutung der flir mit-
telstiindische Ul1te1"l1ehmen charakteristische Ressollrcenknnpplleit als Internationali-
sierungsbarriere. Lediglich 106 bzw. 101 der illternatiollallätigen Betriebe gaben an, 
dass sich beschränkte Mitarbeitcr- bzw. Kapitalressourcell für sie als Prob[embereiche 
erwiesen haben. Ähnliches gilt für den Stellcnwert der Sprachkenntnisse. Relativ sc[-
ten nehmen die Unternehmen lnfnlslruktmmiingcl im Ausland (77) sowie das Weeh-
selkursrisiko (73) als fnternationalisierungsbnrriere wahr. VOll geringer Bedeutung 
sind fehlende Henncsdcckungen sowie die mangelnde Kenntnis des Landes. Empiri-
sche Studien unterstützcn diese Bcfunde: So sind beispielsweise llach LfEBERNICKEL 
(1997, S. 25) für kleine und mittlere Unternehmen v. a. MarktzlIg,111gshemmnisse bzw. 
die Bürokratie im Zielland, die mangelnde Vertragstrcue der Auslandspartncr sowie 
die hohen tvlarktcrsch[ießlIngskostcll VOll besonderer Bedeutung; zu einem üllIllichen 
Resultat kommt auch die Studie von SClHvimT I:T AL. (1995, S. 82 ff.). Grenzfonna[itii-
ten sind in eine!' iilleren Studie VOll SCt-llvIlDT/RICfI'ITR (1991, S. 96 1'.) als Hemmnisse 
für Ausillndsaktivitiiten dagegen Ilur von geringer Bedeutung. Eher sind den Autoren 
zufolge Schwachstellen in der Informationsbeschaffung lind -verarbeitung als wichtige 
International isicrllllgsbarriercn anzuneh l11el1. 
Bei den Größenklassen zeigen sich teilweise deutliche Unterschiede. So handelt es 
sich beispielsweise bei der politischen Instabilität lind dCll lnfrastrukturllliingein im 
Ausland sowie dem Wechselkursrisiko nicht nur um k[einerc Betriebe mit bis zu 99 
Mitarbeitern, sondern hiiufig auch um größere Betricbe, die im Rahmen ihrer atlsländi-
schen Geschäl'tstiitigkcit mit diesen Problelllbcreichen konfrontiert wurden. Ebcnso 
beurteilen die größeren Mittelstiindler die mangelndc Kenntnis von Land und Leuten 
besonders pessilnistisch. Ähnliches gilt für die wirtschaftlichen Probleme im Aus[and. 
VOll den insges<lmt 136 Nennungen entfallen 53 auf Unternehmen mit zwischen 100 
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und 199 13cschärtiglen, was cincm Anteil VOll 39% entspricht. Der Anteil dieser Be-
triebe am Unten:;uchllngssample ist 111it 39% jedocb gering. Demgcgenüber stellen 
erwartungsgemäß hohe Markterschließungskastell für kleinere Betriebe eine größerc 
Herausforderung dar als für die großen Unternehmen mit einem Personalstamlll von 
mehr als 100 Mitarbeitern. Deshalb sehen viele diescr kleinen international ausgerich-
teten Betriebe nach eigener Einschiitzullg gerade in den beschriinktcll Kapitalressol11'-
cen ein erhebliches Problem bzw. Hemmnis für ein Auslandsengagclllcnt. Etwa ein 
Drittel aller Unternehmen mit zwischen 50 lind 99 Mitarbeitern haben bei einem Aus-
landsengagel11ent Kapitalpl'oblcl11e. Dieses Ergebnis gilt auch für den Fall, dass man 
ausschließlich Unternehmcn mit Exportaktivitäten analysicrt und dall1it die kapitalil1-
tellsiverell Marktbearbeitl111gsformen allsklamll1ert. 
Tabelle lS: Al~fgabe bestellender AlIs'a"d~'el1gage111eflls 
Allslandscngngclllcnl nufgcgc()cn'! 
Bl'schiifllgle (1998) Jn Ncin Stlmlllc 
50 bis 99 '18 (42,4) 67 (72,6) 115 
tOo bis t99 37 (44,2) 83 (75,8) 120 
200 bis 1\99 40 (38,3) 64 (65,7) t04 
Summe' Alltl'lI in % t25/36,9 2t4/63,1 339/100 
() -- Erwartul1gS\\'crl 
Quelle: EigcU€ f:r!wbllllgell (/999). 
Differenziert man die Wahrnehmung der Intel'llationalisierungsbarricrcn nach Uran-
chen, zeigen sich zwei deutliche Unterschiede. Zum einen werden im E1'1liihnmgs- und 
'I'nbakgewerbe beschriinkte Kapitalressourccn als Inlcl'llatiollnlisicrungsbarriere stark 
111lterrepriiscnticl1 wahrgeno1l1men. Zugleich liegt bei den Grenzfol'malitiitcll der Anteil 
dieser Betriebe mit 60% 1111 Vergleich zu 41 % im ßranchcnCjuersdmitt deutlich höher. 
Die Betricbe dieser lI111satzstarkcn l3t'Hllche werden weniger mit FillHllzierullgsproble-
111en als vielmehr mit rechtlichen Problemen oder Zollformalitäten konfrontiert. Dies 
ist ofllllals auf die Produktspezifika zUl'ückzl1Hihren. 14 (; Zum anderen zeigt sich ein 
deutlicher Unterschied im Bereich der EI3M~WHren/Elektrollik bei einer Wahrneh-
lllung der Milarbeitcrressourcen als Hürde für ein Auslandsengagclllent. 53% der Un-
101'11ell111e11 diese Branche gaben an, dass sich beschriinkte Mitarbeiterrcssourccn für sie 
in der Vergangenheit als 11ltcrnationalisierungsbarrieren erwiesen haben. 1111 Bran-
IM, An dieser Stelle ist jcdoch anzumerken, c!<1SS dcr Befund Huf Grund der [lllsgcpriigtcll Ex-
porlorientierung dieser Octricbe ctW<1S verzerrt \\'il'(l. 
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chcndurchschnitt liegt der Antcil lediglich bei 32%. Die höhere Belastung trilTt in 
diesem Wirtsehartszweig für alle lletriebsgrößenklassen zu. 
Insgesamt ist festzuhaltell, dass die befragten Unternehmen je nach Beschiiftigungs-
größenklasse unterschiedliche Internationalisierungsbarrieren wllhrnehillen. Die l'hese, 
dass sich diese mit der Unternehlllellsgröße verringern, konnte in der vorliegenden 
Untersuchung nicht bestätigt werden. Hinzu kommt, dass die Mehrzahl der befragten 
Unternehmen trotz der Internationalisierungsbnrricrcll ihre unternehmerische Aus-
Inndstätigkeit in bestimmten Regionen oder Ländern - als Ausdruck einer expnnsiven 
Strategie - nicht wieder aufgegeben hat (vgl. Tabel1e 15). Fast zwei Drittel der Unter-
nehmen gaben an, dass sie in eier Vergangenheit - trotz der aufgetretenen !-Ilirden-
VOll keinem ihrer Auslandsengagelllents wieder Abstand genommen haben. In der 
Beschüf'tigungsgrößenklasse zwischen 100 und 199 Mitarbeitern sind diese Betriebe 
deullich überrepriisenticrt; ein möglicher Grund dafür liegt in der Anzahl dcr wahrge-
nOllllllenCll Probleme bzw. Hemmnisse. Wiihrcnd insgesamt dic antwortenden Unter-
nehmen im Durchschnitt vier Internationalisierllngsbarrieren ZlJstillllntell, nahmen 
Bctriebe zwischen 100 und 199 Mitarbeitern im Durchschnitt nlll' 3,8 Problcille bzw. 
Helllmnisse wahr. Besonders negativ werden die im Rahmen einer Internationalisie-
nlllg auftretenden Hürden von dcn größeren Unternehmen eingestuft. Im Dun.:hschnitt 
stimmten die Untcrnehmen dieser ßeschäftigungsgrößenklasse 4,4 Intcl'IlHtionalisie-
l'ungsbaITieren zu. Entsprechend dieser Einstutllllg habon diese Betriebe libcrdurch-
schnittlieh hiiufig bestehende Auslandscngagcments in der Vergangenheit wieder Hut:· 
gegeben. Die abschließende Beurteilung der Intel'llationalisierllngsaktivitiitclI bleibt 
aber ohne dic Beriicksichtigung der geplanten Auslandsengagcmcnts unvollständig; 
aus diesem Grund wurden bei der schriftlichen Befragung die Unternehmen gebeten, 
die künftig geplanten grenzüberschreitenden Cleschäftsbeziehungcn anzugeben. 
5.4.4 GcpIantc Ausllllldscngagcmcnts 
Flir die nächsten Jahre planen nmd 60% der antwortenden Unternehmen eine Ausdeh-
nung ihrer Auslandsaktivitiiten. Jedes dritte Untel'llehmen geht in den kOlllmcnden 2-3 
Jahren von einer Stagnation deI' grenzüberschreitenden Geschäftsbeziehllngen aus und 
nur cin Betrieb plant, in Zukunft sein Auslandsengagement zu vcrringern. Die Bereit-
schaft, sich in den nächsten Jahren verstiirkt auf ausliindischen Absatzmiirkten zu en" 
gagiercn, nimmt mit wachsendem Anteil der im Ausland realisierten Umsätze deutlich 
zu (vgl. Tabelle 16). Nm knapp die Hälfte der Unternehmen mit einclll Anteil der im 
Ausland erzielten Umsiitze von weniger als 20% wollcn in Zukunft ihr Aus1nndsenga-
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gement auf weitere neue l'vl1irkte ausdehnen. Bei dell Unternchmen mit einem Aus-
landsanteil der Gesamtumsiitzc von mehr als 50% pl<lnen dagcgen zwei Drittel eine 
Ausdehnung ihrer internationalen Geschiiftsbeziehungen. Aueh wenn deren Antcil am 
Sampie mit 24% relativ gering ist, Hisst dieses Ergebnis darauf schließen, dass Betriebe 
mit eincr intensiven Außenwirlschaftseinbindung dic Möglichkeit einer Ausdchnung 
der Auslandstiitigkeit Erfolg versprcchender beurteilen als Bctriebe, bei denen Ab-
satzmärkte im Ausland für dell Gcschiiftserfolg nur eine untcrgcordnctc Rolle spielen. 
1(Ibelle 16: Geplante Vel'li"del'llllg deI' AlIslalUlsengagemeflls 
Ausl:lIIdscngagclllcnt soll ." 





Quelle: Eigene ErhebungeIl (/999). 
AuslalldSlinleii Rm Gesnllltunl.~lltz (in %) 
lIutcr 20 20 bis 11, 50 50 und mchr 
56 67 42 
43 35 21 
99 103 63 
In Bezug auf die geplante Veründcrung der Auslandsengagelllcnts zeigen sich bei 
den jeweiligcn Wirtschaftszweigen - im Gegensatz zu den 13eschäfligullgsgrößenklas-
sen - Untcrschiede: Die deutlichste Ausdehnung der Auslandstätigkcit kann in den 
nächsten Jahren in der chemischen Industrie, der Herstellung von GUllll11i- und KUllst-
stoffwareIl sowie dcm Glas- und Keralllikgcwcl'bc erwartct werden. Knapp drci Viertel 
dieser Unternehmen wollcn im Vergleich zu 1998 ihre grenzüberschreitenden Ge-
sehiiftsbeziehungell auf neue Absatzl111il'ktc ausweiten. An zweitcr Stelle folgt der 
ßereich Elektronik/EßM-Waren; etwa 70% dieser Unternehmcn planen in ZUkUllH 
eine Enveitel'Ullg ihrer Auslandsengagcll1cnts. Dagegen besteht im BrallChctlverglcich 
bci den Betriebcn deS J-1olz-, Papier- lind Druckgewerbes bezüglich einer Ausweitung 
der Aktivitiiten auf ncue Mürkte eine gewisse Zurückhaltung, auch wehn hier jcdes 
zweite Unternehmen Expallsiotlspläne hat. Ebenso wollen im Maschinenbau nur etwa 
55% der Bcfragtcn in den nächsteI} Jahren ihr Auslandsengagcment weiter verstiirkten. 
Dies ist allerdings gleichzeitig diejenige Branche, in dcl' zum Zcitpunkt der Befragung 
der Auslandsanteil an den GcsamlutllSützcll im Durchschnitt bereits fasl 50% erreichte. 
Betrachtet man diese beiden Befunde, wird evident, dnss bei vielen dicser - tmditionell 
sehr stark in dic Außenwirtschaft intcgricrtcn - Unternchmcn das nutzbare Absatzpo-
tcnzial im Ausland nahezu erschlossen ist. 
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Abbildullg 3.5: Zukünftige Zielmärkte i" denlllichslell J(fhrell 
(Mellljiu:/lllelllll/lIgelllJ1öglich) 
Westeuropa 






Der Großteil der Unternehmen, die in dell kommenden Jahren eine Ausweitung ih-
rer Auslnndsengagemellts pinnen, hnbell meistens nur ein oder zwei Liinder bzw. Regi-
onen im Visier. 190 Unternehmen machten Angaben zu einem potenziellen Absatz-
markt. Davon wollen 134 der Befl'agten in den ntichsten Jahren ihre Auslandsaktivitij-
ten in einem zweiten Land oder einer zweiten Region nusdehnen. Bei drei geplanten 
Absntzmürkten verringert sich die Anzahl der Betriebe auf 66 und bei vier Aus1ands-
rniirkten reduzieren sich die Nennungen weiter auf26. Insgesamt lassen sich bei diesen 
gepinnten Auslandsengngements keine klaren regionalen Muster erkennen. I<!7 Die 
antwortenden Unternehmcn sehen die zukünftigen Auslalldsmiirkte insbesondere in 
Westellropa, in Asien sowie in dell mittel- und osteuropiiischen Reformlfindern (vgl. 
Abbildung 35). Die westcuropiiischen Staaten bleiben für die untersuchten Unterneh~ 
mcn auch zukünftig wichtige Zielmiirkte. Innerhalb Westellropas wollen die Betriebe 
v. a. in Frankreich, Großbritannien, Italien und Spanien ein neues AlIs[andscngagcment 
allf'nchmen. 
IH Nachdem die Angaben hinsichtlich der zuküntligen Iwtionalcn AbSUIzllliirkle sehr stnrk vori-
iert,;:n, wurden diese Dnlcn Hir die weitere Auswe["{ung zu Regionen zlIsnmmcngclnssl. 
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Etwa cin Viertel der Nennungen entfalletl auf Asien, wobei sich die gcplanten Aus~ 
landsaktivitütcn in dieser Region jedoch nur auf wenige Länder konzclltricren. DOl1li~ 
nicrcll(.! sind Markterschlicssl1ngsbcstrebungen in China, da die Unternehmen auf 
Grund der überdurchschnittlichen Wachstumspotenziale der chinesischen Wirtschaft 
ihre Absatzchancen in dicsem Markt nutzen wollcn. Innerhalb der MOE konzentriercn 
sich die geplantcn Auslandsengagclllcllts auf Polen, Tschechien, Rumänien und Un~ 
garn. Die anderen Regioncn spielen hinsichtlich der Fallzahl cille geringere Rolle. 
Insbesondere .im mittleren Oslen lind in Afrika werden auch in Zukunft die intel'l1atio~ 
nalen Geschiiftsaklivitiitcll noch immer sehr begrcnzt ausfallen. Diese beiden Regioncn 
sind im Hinblick auf den Entwicklungsstand, die Wirtschaftsordnung lind das politi~ 
sehe System für bayer ische Unternehmen nach wie vor unattraktiv. 
Tc/belfe 17: Forl/1l11lfl regiollale Ausricfttung der geplante" AlIsf(fJlflstätigkeit 
( Alelllji./(;/lI1en/1/mgelllJliiglich) 
lilie 1'11 :ltiouulisicl'tllIgsfol'llI 
Indireldcr Dlrckter KooJle~ AusJlluds" Tochlergc~ 
Ziclregioll Expnl'f EXI)(~~t ratiol1 prod~~I(tion seilschaft 
Afrika (> 4 J 4 0 
I\sien 22 26 20 II 8 
Mi!tel~ und oslell1'opäische 
28 26 II II II T rUlls f01'lllfli iOllslä nder 
Mittlerer Osten 5 8 5 1 0 
Nordameriko II 21 II J 8 
Slidall1erika 15 19 6 0 
Wcslcmopa 22 42 14 8 7 
Sonstige Liinder 0 9 0 
SUllIIlIe 109 155 71 38 36 
Quelle: Eigene Erhebungen (1999). 
Hinsichtlich der Internationalisierungsrorlll zeigt Tnbelle 17, dass auch bei den gc~ 
planten Auslundsengagements von den Unternchmen eindeutig Exportgeschüfte be~ 
vorzugt werden. Allerdings zeichnet sich im Vcrgleich mit den bestehenden intel'llatio~ 
nalen GcschüHsaktivitätctl in Zukunft eine geringcre Bedeutung dicser form der 
MarktbcHrbcitung ab. Bcsonders dcullich ist der Unterschied bei den direkten Expor~ 
ten: Währcnd bei dcn bestehenden grcllzüberschreitendcn GeschiiHsbcziehungen mehr 
als die Hälfte durch dcn direkten Export abgewickel! werden (vgl. {(np. 5.4.1), vel'l'il1" 
gerl sich der Anteil dieser Form bei den geplanten AusJundsengagcments auf 38%. Der 
Anteil von grenzüberschreitcnden Verkaufsaktivitiiten über l1nabhüngige, inlilndische 
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Zwischenhändler bleibt mit 26% nahezu konstant. Flir dic selbstständigen Tochtergc-
sellschafLen liegt der Anteil bei 9% im Vergleich zu 1I % bei den bestchcnden Aktivi-
täten. Dagcgen ist der Anteil der Auslandsprodllktion bei dell geplanten internationalen 
Geschäftsaktivitäten Ulll nmd ca. 6 Prozentpunkte auf 9% angestiegen. Auch die ße-
reitschaf't zur Kooperation hat sich bei den untersuchten Untcrnehmcn deutlich crhöhe 
Bei 17% der geplanten Auslandsengagcll1cl~ts wollen die Betriebe mit anderen Unter-
nehmen zusammenarbeiten, 1II11 eine weitere Expansion in internationale Märkte zu 
realisiercn. Die zunehmende Relevanz dieser ullternchmensübergreifenden Internatio-
nalisienmgsform ist nach ZENTEs/SwonoDA (1999) u. a. auf die Ressourcenrcstriktio-
nen der Betriebe zuriickzuführen. 
Wie die durchgeführtcn Expertengespräche zeigen, bestehen bci vielen mittelständi-
schcn Unternehmen zwnr nnch wie vor Berührungsiingste mit Konkurrenten und die 
Angst vor der Preisgabe von Geschäftsgeheimnissen. Gleichwohl bicten z\vischenbe-
triebliche Internationnlisienmgsformcn die Möglichkeit, fehlende Ressourccn lind 
bcstehende liinderspezifische Know-how-Derizite auszugleichen (vgl. hierzu au eh 
BAMI3ERGER ET AL. 1995, S. 52 rf.). Diese Aussagen beznglich der kooperativen For-
men sind allerdings insofern zu relativieren, als sich in der Untersuchung einc Größen-
abhängigkeit bei der Bedeutung dieser Internationalisienmgsform abzeichnet. Mit 
steigender Betriebsgröße nimmt bei dCIl geplanten Inlern<ltionalisierungsaktivitiiten die 
Bereitschaft zu Kooperationen deutlich zu. VOll den insgesamt 7 I Nennungen entfallen 
54 auf Unternehmen, dic zwischen 200 und 499 Mitarbeiter beschiiftigen. Almliches 
gilt (wic bei den bestehenden Auslandscngagclllcnts) für den geplanten AllnHllI von 
eigenen Tochtergesellschaften oder Produktionsstiittcn im Ausland. Jeweils etwa die 
Hiilfte der Nennungen enlHillt auf Uetriebe mit 200 bis 499 Beschäftigten, wiihrend nur 
rund ein Fünftcl dcr Beschäftigungsgrößenklnsse bis 99 Mitarbeitern zuzuordnen ist. 
Bei den Exportgcschiiftcn sind die Abweichungen zwischen den Untcrnehmensgrößell 
vergleichsweise gering; auf ihre Darstellung wird daher verzichtet. 
Im Rahmcn einer cmpirischen Analyse der geplanten intcrnationalen Aktivitfiten ist 
auch "oil Interesse, in welchen lVliirktcll welche i'vI8rktbearbeitungsstrategien erwartct 
werden können. ßis ::lUfwenige Ausnahmen entspricht die Verteilung der Internationa-
lisienmgsformen inncrhalb der Zielrcgionen hierbei weitgchend dcm Durchschnitt. 
Allcrdings pinnt ein Großtcil dcr befragten Betriebe, die in den komlllendcn Jahren in 
Slidnmerika ncue Gcschäftsbezichllng aufnehmen wollen, in dicser Region Exportakti-
vitiiten. Nur 7 Unternchmcn gehen von alternativen Internntionalisienmgsformen aus. 
Im tvJiuleren Osten ist hingegen der überdurchschnittliche Anteil von gcplanten unter-
nehmenslibergreifenden Auslnnclsengagements allffiillig. Allerdings spielt diese Regi-
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on insgesamt nur eine untergeordncte Rolle, In den ll1itlcl~ und osteuropäischen Tralls~ 
formalionss!antcl1 ist ein Viertel der geplantcn Au.slandstiiligkeitcn Mark!benrbeitullgs~ 
formcn zuzuordnen, die einen hohcn Einsa!z von Mallagemcnt~ und Kapi!alressourccn 
bcdingen, In diesen Volkswirtschanen wollen jeweils 11 der befragten Untcrnehmen 
cinc sclbstständige Tochtergcsellschaft bzw, eine HusHindische Produktionsstättc auf-
bauel}, Begünstigt durch die räumliche Nähe wird in den kommenden Jahrcn von den 
antwortenden Unternehmen verstärkt v, a, in Polen die Möglichkeit genutzt werden, zu 
vergleichsweise nicdrigen Lohnkosten zu produzieren, Hier \vel'dcn 6 der 11 in dieser 
Region gCpt,lIItCIl Produktionsstiillen realisicrt. 
5.5 In tem n ti 0 nnle Lä n dern IIswnhl en ts eh eid 1111 gell 
5.5.1 Kriterien dcr Ländcl'selelüioll 
Eine Auswahl von Ländermärkten ist Zlllliichst vor dcm Hintergrund der verschiedenen 
Einflussfaktoren zu schell. Grundsiitzlich kann der Entscheidungsprozess durch das 
Unternehmcn selbst oder durch cxterne Faktoren beeinflusst werden (vgl. Kap. 4.4). In 
Abbildung 36 sind die aus Sicht der befragten Unternehmcn wahrgenommenen Ein-
flussraktorcil dargestellt. In allen Bctriebsgrößenklassen spielen bisherige Erfahrungen 
(242), Kundeninitiativen (238) und Me.'lsekontakte (233) eine hCl"ausragende Rolle. Für 
jedes drittc befragte Untcrnehmen sind sogar alle drei genanllten Faktoren von Bedeu-
tung. Mit deutlichem Abstand folgt an vierter S!clle die subjektive Einschätzung der 
Entscheidungsträger. Etwa ein Drittcl der Unternehmcn sturen diesen Faktor als wich-
tig ein. In Verbindung mit dem hohen Stellenwert, der den MC.'Isekontaktcll für einc 
Lünderauswahl beigcmessen wird, bestfitigt das Ergebnis, dass die persönliche Sympa-
thie der Geschäftspartner eine wichtige Rolle bei der Uinderauswahl spielt. Diesc 
These wird dureh das folgende Zitat cines Geschiiftsfiihrcl's untermauert: 
"Auf der ,suche nach miltclstiindischcn Partnern im Auslund spielen Messen und Direkt-
bcsuche eine wichtige Rolle. Prinzipiell spielen aber auch Emotionen ltir die Entschei-
dung eine wichtige Rolle, da ohne das Verlroucil in dcn ausliindischell Gesch1iOspar!l1cr 
kein gutc:;; Gesclliii't zu lllnchen ist. Es istncben dem IQ also auch dcr EQ wichtig." 
(Interview am 7. Fcbntm 2000) 
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AbbilduJlg 36: Eilljlussjr!l,foJ'eJl eiHe/' Liimlel'selekfiollsellfsclleidtmg 
(MellljitcJlIl(!/11l1l11ge/lllläglich) 
Bisherige Erfahrungen !~~~~~~!i;l;iiiiiii I<undeninitiativen 
Messekontakle I~~!!!!!i Subjektive Einschätzungen 
Orientierung am I(onkurrenten I=;:;:;~~ 
Räumliche Entfernungen 
Hisikostreuung 1~~li~! Warten auf geeignete Gelegenheiten ,,~;- .. 
Anregungen durch die Fachpresse 
Wunsch von Absatzmitllern l=::;;i;;:::F 
Empfetllungen der IHI( 
Staattiche Außenwirtscil. Förderung 
l(ulturlSpracho 
Empfehlungen von Kreditinstituten 
Beschäftigte 
D 50 bis 99 
12IT1100 bis 199 
l2ITI 200 bis 499 
Standardisierte Auswailiverfahren 1"----i----1----i-----+----I 
o 50 100 150 200 250 
Nennungen 
Quelle: Hige/lc Erhehullgen (1999). 
Im Bctriebsgrößcnvcrgleich nimmt der Anteil dCljenigen Unternehlllen, die Messe-
kontakte flir ihre LünderHllswahl als wichtig einstufen, mit der Mitarbciterzahl bzw. 
den erzielten Jahresulllsiitzcn deutlich ab. Wührend beispielswcise in der Beschiifti-
gllngsgrößenklassc bis 99 Mitarbeiter 76% der Unternehmen Mcssckolltakte als wich-
tig bewerten, verringert sich dieser Anteil bei den antwortenden Betrieben mit l1lehr als 
200 Beschüftigten auf 60%. Eine entgegengesetzte Tendenz zeigt sich bei der Wahr~ 
nehlllung der subjektiven Einschätzung: Während nur 30% der Unternehmen, die 1998 
bis zu 99 Personen beschäftigten, dic subjektive Einschiitzung der Entscheidullgsträger 
als wichtig einstufen, liegt dieser Anteil bci größeren Betrieben (mehr als 200 Mitar~ 
beiter) bei fund 41 %. 
Die Bedeutung der II-IKs ist flir die befragten Unternehmcn insgesamt gering: Le-
diglich 45 Betriebe gaben an, dass sich deren Empfehlungen für eine Ländenluswahl 
als wichtig erweisen. Ähnliches gilt für den Stellenwert der Krcditinstitllte. Auch stan-
dardisierte Auswahlverfahren spielen eine untergeordnete Rolle. Eine Differenzierung 
dieser Ergebnisse nach Wirtschaftszwcigen brachte keine weiteren AufschIlissc. 
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Bei der eigentlichen Auswahl von Ländenniirkten spielt die Eignung der Unterneh-
mensprodukte erwartungsgemäß die wichtigstc Rolle (vgl. Abbildung 37). Dicscm 
Aspekt wird mit einem Miiteiwert l4H \'011 2,05 die größte Bedeutung eingeräumt. Rund 
70% der Unternehmcll sturen die Eignung der UnternehmensproJukle als "sehr hoch" 
oder "hoch" cin. Ein ähnliches Bild zeigt sich beim Zahlungsrisiko (2,14). Etwa jeder 
fünfte Bcfragte stuft die Bedeutung dicses Kritcriums als "sehr hoch" ein. Rund 42% 
der Betriebc messen diescm Aspekt immerhin noch cine hohe Bedeutung bei. An drit-
ter Stellc wird von den befragten Untcl'Ilehmen das Marktpotenziall-w<lchstllm (2,17) 
dcr tltlsländischen Volkswirtschaften genannt, gerolgt vom Nachfrageverlmltcll (2,38) 
und dCIl Wellbewerbsbedingungcl1 (2,40). Demgegenüber zeigte sich, dass v. a. die 
vorhandenen Komllllltlikatiollssysteme, das Bruttosozialprodukt, die ßcvölkerungsan-
zahl bzw. das -wachstum sowie das Enteignungsrisiko entgegen den in Kap. 4.2 ge-
nannten Erwartungen insgesamt nur bedingt als Kriterium für die Beurteilung von 
Erfolg versprechenden Absatzmärktcn herangezogen werden. 
Abbildufig 37 .. ](,.;'e";efl eine/' Liillderselekfiofl.wmtscheiduug 
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Quelle: Eigene Hrheb/lllgen (1999). 
14~ LJen möglichen Auspriigullgcll liegt eine Hilltslu!!ge Skala zu Gl'IllItte, d. b. die Abstufung 
reicht von t (sehr hohe ßedeulung) bis zu 5 (keine Bcdcutung). 
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In diesem Zusammenhang wurden die Unternehmen auch befragt, ob sie ror eine 
Auswahl von Auslanc1~l11iirkten immer dic selbcn 13curteilungskriterien zu Grunde 
legeil. Rund 45% der Betriebe stimmton dieser Frnge zu, wührend der Rest jeweils 
unterschiedliche Kriterien verwendet. Eine Differenzierung der Beurteilungskrilcrien 
nach dieser Unterteilung ließ aber keine Unterschiede erkenncn, 
Differenziert man die Ergebnisse nach Größenklassen, zeigen sich hinsichtlich der 
Bewertung teilweise deutliche Unterschiede, Insbesondere von den größeren Unter-
nehmen werden gleich mehrere Entscheidungskriterien als übenlurchschnittlich be-
dcutsam für einc Auswahl VOll Uindcrnüirkten eingestuft. Zu nennen sind hier speziell 
die Kriterien Marktpotcnziall-wnchstulll, Anzahl und Stärke von Mitbewerbern, Markt-
anteillWettbcwerbspositioll, Becintriiclltigung der Gesclüiftsaktivitiiten, Bevölkerungs-
anzahll-wachstulll, politische Stabilitiit sowie Enteignungsrisiko. Die abweichende De-
urteilung der bei den letztgellml1lten Kriterien ist im Wesentlichen darauf zllriickzufiih-
ren, dass der Aufbau von kapitalintcnsiveren und damit risikoreicheren Auslandsenga-
gements mit wachsender Unternehmcllsgröße deutlich zunimmt (vgl. Kap, 5.4.1), 
Besonders offensichtlich ist der Unterschied jedoch beim Beurteilllngskriteriu111 
Marktpotenziall-wllchstum, Wiihrend in der Beschiiftigungsgrößenklassc bis 99 Mitar-
beiter nur 18% der Unternehmen die Bedeutung dieses Aspektes als "sehr hoch" ein-
stufen, liegt dieser Anteil bei den Betricben mit mehr als 200 Beschäftigten bei 37%, 
Insgesamt ergibt sich in der BesehHftigungsgrößenklasse von 200 bis 499 Beschäftig-
ten ein Mittelwert von 1,82 für dieses Kriteriulll. Bei den kleineren Unternehmen ist 
dieser Wert mit 2,31 erheblich schlechter. Ähnliches gilt flir die Aspekte AnzHhl lind 
Stärke von Mitbewerbern sowic dell Mnrktanteilldie Wettbewerbsposition. 
Demgegenüber zeigte sich, dass insbesondere die Entschcidungskritcriell Nachfra-
geverhalteIl sowie eigenes Marktell-/Produktimage flir kleinere Untcrnehmen bedeu-
tender sind als für die größeren Betriebe mit einem Personalstamm von mehr als 200 
Mitarbeitern. Ein gutes Image und das individuelle Nachfrageverhalten der Abnehmcr 
sind hier wichtiger als das Marktpotenzial lind die Anzahl von Mitbewerbern, Dies 
unterstreicht, dass diese Betriebe hiiufig als Nischenanbieter in einem bestimmten 
Marktsegment tätig sind, Bei den restlichen Faktoren ist die Bedeutung für eine Aus-
wahl von Ländermiirkten nahezu lI11ablliingig von der Betriebsgröße, 
Auch die Berücksichtigung der jeweiligen Branchenzugehörigkeit der antwortenden 
Unternehmen modifiziert die dargestellten Ergebnisse, In den einzelnen Wirtschafts-
zweigen wird die politische Stabilitiit am unterschiedlichsten beurteilt, Während dieses 
Kriterium v, a, für Unternehmen aus der Mllsikinstrulllente- und Spielwarcnbranehc 
(2,29) sowie dem Bereich Chemie/Kunststoff, Glas und Keramik (2,48) ein relativ 
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wichtiges Ent.seheidungskriteriul1l fiir eine Uinderauswahl ist, spielt dicscl' Aspekt im 
Groß- und Einzelhandel (3,58) nur eine untcrgcordnete Rolle. Nachdem auch dcm 
Enl-eignungsrisiko in dieser Branche mit einem Mittelwert von 4,33 nur cille gcringc 
Bedcutung bcigemcsscn wird, legt dieses Ergcbnis die Vermulung nahe, dass insbe-
sondere tür Handclsunlernehmcll die Möglichkeit des grcnzübcrschreitenden Kapital-
transrers keine wichtige Rolle spielt. 




BIUllosozialpl'Odllkl 0,64* 1,00 
Eignung dn Unlcr-
11CllillCIISPl'olillklC 0,10 0,16* 1,00 
Enlcignungsrisiko O,IN* 0,26* 0,07 1,00 
11~\lslwllscin kOlli' 
IllcnlKaufkrafl 0,43* 0,58* 0,16* 0,22* 1,00 
/>'·lalklalllcilIWcllbc- 0.24* 0,27" 0,17* 0,16~ 0,16· 1,00 
wClbsposiliou 
Mmklpoll>llzial! 
·wachsluill 0,32" 0,33" 0,19* 0,16~ 0,19* 0,51* 1,00 
Nachrrngcl'crhallcu 0,27* 0,27' 0,29* 0,09 0,29* 0,29* 0,39* 1,00 
Polilische Slabililiit 0,31* 0,33* O,O.~ 0,43' O,2g* 0,25* 0,2H· 0,19· 1,00 
TI ansfcl'J isiko O,lg· 0,16'" 0,07 0,42* 0,19* 0,1'1 0,15 O,lJ 0,53" 1,00 




0,21+ 0,22+ 0,22* 0,24* 0,21* 0,37* 0,27+ 0,30" 0,26* 0,18* 0,35* 1,00 
0,21* 0,26· 0,20* 0,22* 0,22* 0,14 0,20* O,lg+ o,n* 0,50* 0,44* 0,2r 1,00 
-+ signifikant auf dem O,J%-Niycau (2-scitig) 
Qllelle; Figelle f:rheblfllgel1 (/999). 
Das 1-lullshallseinkommen, das insgesamt bei der Auswahl VOll Auslandsmiirkten mit 
einem Mittelwert VOll 3,00 eigentlich keinen wichtigen Parameter darstellt, hat aber im 
Ernührungs- und Tabakgewerbe (2,35) sowie im Leder-, Tcxtil- lind Bekleidungsge-
\",crbc (2,41) für eine Liinderselektion noch hohe Bedeutung. Insgesamt ist festzustel-
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len, dass die befragten Betriebe diescr beiden Branchen diejenigen Kriterien, die im 
Wesentlichen dHS Marktvolulllen einer Volkswirtschaft abbilden, als überdurchschnitt-
lich bedeutsam für eine Atlswahl von I..ändermiirkten bewerten. Zu nenllen sind insbe-
sondere das Marktpotenziall-wachstum, das Nachfrageverhalten, die Angebotsstruktur 
und die Bcvölkcrungszahl sowie das erwähnte I,raushaltseinkolllmen bzw. die Kauf-
kraft. Auf die KonkulTcnzsituation in einem ausliindischen Zielmarkt legen diese Ull-
lernellillen - mit gewissen Einschränkungen ~ im Vergleich zum gesamten Untersu-
chungssampie weniger Wert. Daraus Hisst sich schließen, dass für diese Untel'11ehmen 
die potcnzielle Nachfrage nach ihren Produkten bei einer Auswahl wichtiger ist als d<ls 
Verhalten der Konkurrenten in einem Uinde'rmarkt. 
VOll Unternehmen im Bereich Maschinenbatl sOl,vie eier EBM-WarenlElektronik, 
deren Absatz traditionell sehr stark nuf tlusliindische fvIiirkte ausgerichtet ist, wird ein 
Großteil der genannten Entscheidungskriterien als unterdurchschnittlich bedeutsam für 
eine Liinderselektion eingestuft. Nur auf die beiden Aspekte Marktpotenzial/ 
-wachstum und fvIarktanteil/Wettbewerbsposition legen die Betriebe dieser Branchen 
deutlich größeren Wert als der Durchschnitt. Hingegen erfahren viele der Kriterien von 
den Unternehmen aus dem Bereich Chemic/Kullststoff, GlllS lind Keramik eine übcr-
durchschnittliche Wertschiitzung. Von den befragten Untcrnehmcn dieser Branche 
werden nur die Aspekte Marklanteil/Wettbcwcrbsposition, ßrllttosozinlproc1ukt und 
Enteignungsrisiko weniger bcdeutend eingestuft als im Durchschnitt. Ebenso fiillt auf, 
dass hier die Rangplätze zwei und drci umgedreht sind: Das Marktpotenzial/-wachstlllll 
ist bedeutender als tins Zahlllllgsrisiko. Dabei ist jedoch zu beachten, dass rund 80%) 
der befragteIl Unternehmen dieser Branche die Bedeutung des Zah!ungsrisikos als 
"sehr hoch" oder "hoch" einstufen ~ im Vergleich zu 74% beim Aspekt Marktpotenzi-
al/-wachstll1l1. 
Darüber hinaus wl11'de auch an dieser Stelle analysiert, ob die Auspriigungen der 
verschiedencn Einzelkriterien in bestimmtcr Weise zusammenhängen. Eine Berech-
nung der Korrelationcn nach Spearmons Rho zwischen dcn jeweiligen Elltscheidungs~ 
kritericn ergab folgende in Tabclle 18 wiedergegebenen Werte: Die Untersuchung 
zeigte zum einen signifikante Zusnmmenhiinge zwischen dem Trnnsferrisiko, der poli-
tischen Stabilitiit und dcr WiihnmgsstLlbililät. Betrachtet man dieses Kriterienbündel, 
kanll gefolgert werden, dass dns Transferrisiko bei einer grenzüberschreitenden Gc-
schiiftstiitigkeit im Wesentlichen sowohl auf die politische Stabilitiit als auch auf die 
Wiihrungsstabilitäl der jeweiligen Volkswirtschaft zudickzuführell ist. Zum anderen ist 
eine hohe positive Korrelation zwischen Bruttosozialprodukt und BevölkcJ'ungsanzahl/ 
-wachstum zu erkennen (r:;::: 0,64). Aber auch für dns Bruttosozialprodukt sowie das 
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l-Iallshaltscinkollll11Cn bzw. die Kaufkraft deutet der Korrelationskoeffizient auf einen 
posiliven Zusammcnhang hin, der ebenfalls signifikant ist. Dcs Weiteren weisen die 
Ergebnisse der KorrelaliollsHnulyse daraur hin, dass die Ucurtei lung der Bedeutung des 
Marktpotellzials/~waehstllms von den Unternehmen am ehesten mit dem Marktanteil 
bzw. der Wettbewerbssituation (I' = 5,11) auf dell jeweiligen Zielmärktcll zusaml1lell~ 
hängt; dieser Zusammenhang gilt Cür alle Branchen und Größenklassen. Dei den restli~ 
ehen Kriterien ergebcn sich eher schwache Korrelationen. 
5.5.2 lnfol'mationsqucllclt 
Die von dell Unternehmen am häufigsten genutztc Inronnationsquc11c ist die 111dustrie~ 
und [-Iandelskammcr. Fast jeder dritte Uctricb llutzt das Inforl11ations~ und Deratungs~ 
angebot dieser Institution (vgl. Abbildung 38). Mil deutlichem Abstand stehen die 
ullternehmenseigenell Mitarbeiter (52) an zweiter Ste11e. Bei rund 13% der UlItel'1leh~ 
lIlcn erweisen sich Messekonlakte sowie Wirtschafts~ und faellVerbände als wichtige 
lnforlllationsqucllen. Hervorzuheben ist femel', dass bei jedem zehnten Betrieb die 
außenwirlschaftlichen DicnstJcitungen der Versichcl'ullgs~ und Kredilinstitute von 
Bedeutung sind. DetngegcnLiber zeigte sich, dass v. a. die Bundesstelle für Außcnhan~ 
deisinforillutioll sowie eigene JIlte1'l1etrechel'chen entgegen den vorstehend gcnannten 
Erwartungen (vgl. Kap. 4.3) nur in \venigen Eillen als Quel1cll für länderspezifische 
Informationen wahrgenolllmen werdcn; eigene Marktforschungsaktivitäten spielen bei 
einer Intemationalisicrung hingegen erwartungsgemäß in der Praxis keine Rolle. Über-
rasehcnd ist, dass 23 Betricbe bislang keine lnformutionsquellen Cür ihre grellzüber~ 
schreitenden Geschiiftsaktivitäten nutzen. Im Durchschnitt bedienen sich dic Unler~ 
nehmen zweier Inrormationsl11öglichkeitell bei der Beschaffung VOll HinderspezifIschen 
Daten. Bedenklich ist der schlechte Nutzungsgrad des Intemets, da die Unternehmen 
ol'l'ensiclltlich die Möglichkeiten dieses Instrumentariums verkellllen. 
Diese Ergebnisse decken sich größtenteils mit den Erkenntnissen anderer cmpiri~ 
scher Untersuehungcn. In einer Erhebung der Indl1strie~ lIlId I-landc1sku1I111lcr O.slla~ 
brück~E111slalld steht bei rund 60% aller Bctriebc die lHK als Quelle für Al1ßenhall~ 
dc1:--;inf'onllntionen <H1 oberster Stelle. Rund ein DrilleI der llllfwortenden Untc1'llchmcn 
informieren sich bei Kreditinslitutcll. Auf Auslandsreisen entfa11ell rund 29% der Nen~ 
Bungen. Die Studie bestätig ebenfalls dic geringe Bedeutung der ßrAI als potcnzielle 
lnlorillaliolisquellc Hir miltelstündische Betriebe. Mit 22% aller Nennungcn liegt auch 
hicr die urAl in der Rangfolge relativ weit hinten (vgl. IHK 1999, S. 31 f.). Ebenso 
weist BEUTTEL (1980, S. 60 f.) in seincr Untersuchung auf die Relevanz der ll-IKs als 
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Informatiollsliefernnt für mittelstiindische Unternehmen hin. Zwar sind in seiner Unter-
suchung Banken und Versicherungen Hir die befragten Ullternehmen die wichtigsten 
Informntionsqucllen. An zweiter Stelle liegen aber bereits die IHKs, gefolgt von der 
relevanten Tages- und Wirtschaftspresse. Auch in der empirischen Untersuchung von 
LIEBERNICKEL (1997, S. 29) haben mittelständische Betriebe als mögliche Quellen Hir 
Informationen über Al1s1andsmiirkte vorrangig Wirtschafts- bzw. Fachverbünde, Ban-
ken sowie die jeweiligen IJ-lKs gcn<lnnt. I•19 Als Ausnahme ist die explorative Studie 
von KOLI.ER ET AL. (1998, S. 190) zu seIleIl, nach der die I1-IKs oder ßrnnchcllvcrbän-
de als Inforl1latiollsquel1c sehr wenig genutzt werden. 
Abbildung 38: Ge1ll/tzte IJ/fol'JJlaaollsquellell 
(J\leJlljill:llI1eI1J/1l11gen mäglich) 
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• sehrglll 00 gut ffiIHlI mittelmäßig IITJ kaum Dgarnlchl 
Qllelle: Eigene Jo.:rhebungen (/999). 
Eine Differenzierung der Ergebnisse nach ßranchetl ließ keine klaren Muster erkcn-
ncn.t~() Auch bei einer sektoralen Betrachtung ist die fHK in fast allen WirtschaCts-
zweigen die anl hiillligstcn genannte lnfortnationsquclle. Eine Ausnahme stellt das 
Erniihnmgs- lind Tabakgewerbe dar; hier gelten die Wirtschafts- und Fachverbiincle die 
bevorzugten lnfonnntionsliefcrantcll. Allerdings sind die getroffenen Aussagen inso-
ll~ Anzulllerken ist, dass in dieser Studie die Zahl def Nichl-Antworten zu diesem Themenbc-
reicll relativ hoch wnr -.. wonms der Autor mir einen nicht unbetriichtlichen [nformalions-
und Berntungsbedurfbei den Betrieben schließt (vgl. UEIlERNICKEL 1997, S. 29). 
150 Dies ist H. lI. darauf zurückzuHihren, duss sich bei der branchenhezogencn Auswertung für 
einzelne Informutionsquellen die Untersuehungsllflsis derart cinschränkt, dass keine Rück-
schlüsse uufdie zugehörigen Unternehmcn möglich sind. 
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fern zu relativieren, nls sich bei der Nutzung der Informatiotlsquellell eine Größenab-
hängigkeit abzeichnet. Entspreehcnd den im vorausgcgangcnen Kapitcl dargestellten 
wahrgcnommenen Einnussfaktoren nutzen zum Großteil Ulltel'tlehmCll mit bis zu 99 
Beschiiftigtcn Messekontakte für cinc Beschaffung VOll liindcrspezifisehcn Informatio-
nen. Flir Mcssekontaklc liegt der Anteil diescr Betriebe bei rund 46% und damit um 12 
Prozentpunktc höher als im Ul1tersuchungsdurehschniu. 
Ein iihnliches Bild zeigt sich bei der Nutzung des außenwirtschartlichen Informuti-
ons- lind Beratungsallgebotes von Banken lind Versichenmgen. Währcnd fLir ca. 9% 
der Untcrnehmen mit mchr als 200 Mitarbeitern diese Informationsquelle VOll ßclung 
ist, liegt dieser Antcil in der ßeschiiftigungsgrößenklasse bis 99 Mitarbeitcrn bci 14%. 
Dicscs Ergebnis dürfte insbesondere auf hohe Professionalitiit und Fachkenntnis dcl' 
Banken und Vcrsicherungen bei dcr Sammlung lind Aufbereitung VOll Hindel'spezifi-
schen Informationen zur(ickzuClihren sein. Während größere Bctriebc eher über eigcne 
Abteilungen bzw. Stabsstellen vcrfügen, die ausliindischc Miirkte beobachten und ge-
zielt AktivitiHen auf ausländischen Miirkten plancn, scheinen die kleineren Unterneh-
men vermehrt auf die Detail- und Umfeldkenntnis bctriebsexterner Dienstlcister ftnge-
wiescn zu sein. 
Dcmgegenübcr crt1ihrt die Gewinnung von Informationcn dU1'ch eigene Kunden mit 
einem Anteil von nllld 52% überdurchschnittlich hiiullg bei Unternehmcn zwischen 
100 uns 199 lVlitarbcitern Anwendung. Überraschend hoch ist der Anteil dieser Betrie-
be mit 52% auch in der Spartc 'keine Informationsquellcll'. Dabei ist allerdings zu 
bcrück.sichtigen, dass insgesamt jeweils nur knapp jedcs zchntc der antwortenden Ull-
ternclUllcn cinc der beiden Möglichkeiten aufgreift. 
Darübcr hinaus ist festzustellen, dass sich zwischen dem Nutzungsgrad und der Be-
urteilung der Qualität der InformatiollsquclIen erhebliche Diskrcpanzen zeigen. Trolz 
der erheblichen Bedeutung wird die Qualität der Außcnhandclsillfornmtiollcn eier II-IK 
hinsichtlich Aktualitiil, Vergleichbarkeit und Zuvcrliissigkeit von dcn Unternehmen 
nm als mittelmäßig bewertet. 151 Dic Erläutcrungen der Intcrviewpartner bestiiligten 
diesen Eindruck. Insbesondere das bei dell J1-IKs zur Verfügung stehcnde Know-how 
in Bczug auf eine möglichc Kontaktaufnahmc zu Kunden ist nach Aussagen der Gc-
sprächspartncr zu wenig handlungs- lind problemorienticrt. Anders vcrhiilt es sich mit 
dcr Bcurleilung dcl' Quulitüt der Informationcn von Kunden und Distributoren, Ge-
schiiftspartnel'l1 sowie Mitm·bcitern. Diese ulltcl'I1ehmenseigenen Infol'll1ationsquellell 
LI! Oen möglichen Ausprägungen liegt eine fünrslul1ge Ordinalsknln zu Grunde. Uie Abstutimg 
reicht von I (sehr gut) bis zu 5 (gm nicht). 
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werden deutlich besser bewertet, auch \Vcnn sie vergleichswcise selten genutzt werden. 
Auffallend ist auch hier die gute Ueurteilung der Messekontakte. 
Dieses Ergebnis ist konsistent mit den Angabcn, welche die befragten Unternehmen 
hinsichtlich ihres zusiitzlichell lllrormations~ und Beratungsbedad's machtel1. Obwohl 
bereits zahlreiche Inforlllatiol1squellen genutzt werdell, haben insgesamt fast die Hälftc 
der befragten Betriebe noch cin Informationsdefizit. Erstaunlich gering ist in diesem 
Zusamlllenhang der Informationsbedarf deljenigen Unternehmcn, die im Rnhmen ihres 
Auslandsengagements keine InformationsquelleIl Ilutzcn: Nur 4 der 23 Unternehmen 
benötigcn zusätzliche Informationen. Abbildung 39 verdeutlich, dass die antwortenden 
Unternehmcn insbesondere mehr Informationcn über die Kontaktllufnahme zu Kunden 
wünschen. Etwa ein Drittel dcr antwortenden Unternehmen nimJl1t in diesem Bereich 
Informntiollsdefizite wahr. Des Weiteren besteht aus Unternehmensperspektive ein 
lnformatiollsdefizit hinsichtlich Uinderchnraktcristika lind vertrngsrechtlicher Bedin~ 
gungen. Daraus erwächst die Forderung, dnss dic Angcbote zu diesen Informationen 
weiter ausgebaut bzw. das bereits vorhandene Leistungsangebot externer Illforlllati~ 
olls,lIlbieler den Unternehmen besser kommuniziert werden müssen. Hingegen ist eier 
Bedarf der Entscheid ungstriiger an I nfofmat ionen zu U\ndcrrisiken, Zollbestillll1lungen 
oder der Yerhandlungsführung weitestgchclHI gesättigt. 
Abbildung :19: ZusiitzUchet lllfiJrlJWliolls- uud /Jel'at/tugsbedm:{ 
=== I<ontaktaufnahme zu Kunden 
Länderbezogene Informationen iiiiiiiiiii;IT!l 
Vertragsrechtliche Bedingungen J 










Über eine außel1\virtschnftliche Fördcrung durch den Freistaat Bayern oder die BlIn~ 
desregierung haben sich bereits 57% der befragten Unternehmen informiert. Hingegen 
hat lediglich llur ein Drittel der Betriebe in der Vergangenheit eine l\ußenwirtschafts~ 
förderung in Anspruch genommen. Nachdem diescs Verhiiltnis zwischen den einzelnen 
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Wirtschaftsz\vcigel1 oder ßetricbsgrößcnklassen kaum diffcriert, ist zu vermuten, dass 
der Aufwand dcr Äntragstellung für die Fördermaßnahmcn insgesamt VOll mittelstän-
dischen ßetrieben oftmals nicht leistbar ist bzw. die Voraussetzungcn für die Gewäh-
rung einzelner Maßnahmen relativ streng sind (vgl. LlEBERNtCKEL 1997, S. 34). Diese 
Annahme bestätigte sich im Verlauf der durchgeführten Expcrtenintervicws. Ein Groß-
teil der Entscheidungstrüger beklagte im Gespräch den zeitlichen Aufwand bei der An-
tragsstellung ·für eine AuHenwirtschaftsfördel'lmg. In diesem Zusammcnhang wurden 
häufig Schlagworte wie "Beamtcnmcnlalität" oder "Förderdschungel" genannt. 
Von dcn 114 Betriebcn, die zum Zeitpunkt dcr Bcfragung eine außcllwirtschaflliche 
Förderung in Anspruch genommen hattcn, wurden rund 80% dureh Firmengemein-
schaftsbeteiligungen an Al1slandsmesscn gcfördert. Nur ein kleiner Teil hat altenwtive 
Fördennaßnahmen erhalten: 18 Untemehmcn wurden durch die Bayerisehc Landesan-
stall für AufbaullnHnzierung (LfA) durch die Gcwiihrung VOll Finanzierllngshilfcn bei 
Exportgeschäften untcrstützt und 17 haben sich an Delegatiollsrcisell (gemcinsame 
Auslandsrcisen von wirtschaftlichcn und politischen Akteurcn) beteiligt. Weitere För-
derprogram111c wurden nur in EinzcIrrilien in Anspruch genommen. 
5.5.3 Auswnhlverfllhren 
Abschlicsscnd wurden die Enlscheidungstriigcr nach den systematischen Prozessabläu-
fen bzw. dcn Verfahren zur Auswahl von Auslalldsnliirktell befragt. Abbildung 40 ver-
dcutlicht, dass bei einer Sclektion von intcrnationalen Absalzmärktcl1 die Unlcrnch-
mensleitung eine zcntrale Stellung einnimmt. In fast allen untersuchten Betriebcn ist 
die Leitung bei einer internationalen Marktal1swahlentscheidung beteiligt. Angesichts 
des bei millclstiindischcn Untcrnehmel} vorherrscllcndcll patriarchalischen Führul1gs-
stils iM dieses Ergebni8 jedoch nicht übcrrasehend. In rund drei Vicrtel der Unterneh-
lllen sind des Weiteren Abteilungs- und Dereichsleiter '-111 einer Auswahl VOll Liinder-
mürktcll bcteiligt. Der Pcrsonalchef eines Unternehmcns: 
"Die Auswnhl VOll Uindermärktcll spricht der Geschönsflihrer mit dem Verlricbsleiter 
nb. Aber wir hubeIl hicrftir keine großcn Kapazitätcn. Vieles gehl mehr oder wClliger nm 
l111geplallt vonstatten. Dic le17.tc Entscheidung hat aber immcr der Geschiiftstlihrer, wobei 
er sich gcgenüber fachlichen f\rgulllclltcll nie verschließen wird." 
(Interview Hll1 27. Februnr 2000) 
Demgegenüber fallcn die übrigen Personen/-gruppen dcutlich ab. Eigcnc Mitarbei-
ter (138), Krcditinslitutc (95) und cxtcrlle Beraler (95) werden bei cincr Länderselckti-
Oll nur in 1'l1l1d jedem dritten Unternehmen zu Rate gezogen. 
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Auffallend ist hier die generelle Risikobercitschafl der Unternehmellsleitung. Ent-
gegen dcr Annahme, dass diese Entscheidungsträger auf Grund der familiiiren Besitz-
ver!liiltnisse ihr unternchmcrisches I-landein cher sicherheitsoricntiert ausrichtell, stufen 
fund 40% der Befragten die Risikobereitschaft dieser Personen/-gruppe als "sehr hoch" 
cin. Zweifelsohne ist dieses UnterslIchuogscl'gebnis auf die Tatsache zurlickzufühl'en, 
dass die Hälfte der fragebögen von den Inhabern bzw. Anteilseignc1'll sclbst beantwor-
tet wurde. Ein iihnliches ßild zeigt sich bei der Beurteilung der Hisikobereilschaft dcr 
lIntcrnehmcllseigenen Abtcilungs- und Bereichslcitcr, wenngleich sich die Verteilung 
unterscheidet: Nur 15% der Untcrnehmen beurteilen dic Risikobereitschaft dieses 
Personcnkreises als "sehr hoch" und 28% messen diesen Entscheidungstriigern immer-
hin noch eine "hohe" Risikobereitschaft bei. Unterschiede zwischen den Wirtschatls-
zweigen und Betriebsgrößen ließen sich bei dieser Frage nicht feststellen. 






• sehr hoch • hoch 
Quclle: Eigene Erhehungen (/999). 
Nennungen 
Risikobereitschaft 
• mltlel [§J gering D keine 
Die Einstellung der befragten Unternehmen gegenüber einer systematischen Aus-
wnhl von Liindermiirkten scheint von großer Skepsis geprägt. Nur 53 Betriebe hnbcn in 
den letzten 2 bis 3 Jahrcn gleichbleibendc Prozessnbliiufe bzw. Vcrfahren der Uindcr-
selektion angewandt. Von den wenigen Unternehmen, die Angaben zu ihren Entschei-
dungsabläufen machten, werden eindeutig Checklistenverfahren (27) und klassische 
Entscheidungsregeln (27) bevorzugt (vgl. Tabclle 19). Mit Abstand folgt die Nutz-
wertanalyse an dritter Stelle. Mehrstufige Auswahlverfahrcll, bei denen die Anzahl der 
Ellischeidungsaltcrnativen sukzessive verringert wird, spielen für die mittelstiindischen 
Betriebe eine untergeordnete Rolle: Nur 4 Unternehmen haben bislang schrittweise 
vcrlaufende Entsclleidullgsprozesse angewandt. Auch wenn einc Differenzierung Ilach 
Untcrtlchlllcllsgrößen auf Grund dcr geringen f7allzahl nicht überbewertet werdcn darC 
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weisen die Untersuchungsergebnisse darauf hin, dass bei größcrcll Betricbcn (mehr als 
200 Mitarbeiter) ehcr eine Hinwcndung zlir systematischen Beschaffung und Auswer-
tung von Marklinformationen erwartet werden kann. Zugleich hat diese Untersuchung 
abc I' auch gezeigt, dass Untel'llehmcnsgröße keine notwendige Vorraussctzung für ein 
erfolgreiches AlisluI1dsengnge1l1cIlt ist. Ein Zusammenhang zwischen dem Einsatz von 
systematisch eil Verfahren der Länclerselcktion lind dCIn Unternehmcllscrfolg lässt sich 
cmpiJ'isch nicht belegen. Auch durch eine Verkniipfung verschiedener StruktUl"merk-
male ließ sich in diesem Zusammenhallg keine eindeutigc Tendenz nachwcisen. 
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Nach ihrer konkreten Vorgchcnswcise befragt anlworteten 88 Unternehmcn, dass 
sie im Rahmen ihres i\uslandsengagc1l1cnts - ausgchcnd VOll ihren bisherigen Absatz-
miirklcll - immer schrittweisc dic angrcnzenden Miirkle erschlicfJcn. Nur 41 Bctricbe 
führen für bestimillte Länder oder Regionen intensive Marktstudien durch und wühlen 
erfolgvcrsprechendc Absatzmärkte allS. Die Ictztgcnannte Vorgehcllsweise wurdc in 
dcn Expertellinterviews wie folgt umscllrieben: 
"Da gibt es Ivtodelle, die wir uns selbst ausgedacht und die wir dmm llachgc1esen haben. 
Wir beginllcn, indem wir ci ne Checkliste machcn VOll 10, 12 oder 20 Kritcrien, VOll de-
Ilcn wir gluubclI, dass sic wichtig sind. Dicse Kritericn Imben eine untcrschiedliche ßc-
wertung in Form eines Punktesystems und dmlll wertlcl1 bestimmte vorausgcwählte Liin-
der in dicses PlIllktesystcm eingebracht und dann eIltsprechend bewertet. D<1nn ergibt 
sich automatisch dcr richtige Absatzmarkt." 
(Interview mn 27. Jflllunr 2000) 
Im Hinblick auf die skizzierte Erweiterung des unternehmcrischcll Handlungsspiel-
raumes ist cJnmit insgesamt der Anteil del:icnigcn Betriebc, die aktiv einc Uinderaus-
wahl betriebcn, sehr gering. Bei rund eier Hiilfte der untersuchten Unte1'llehmcn ist die 
Struktur der Bcwertungs- und Auswahlprozesse als passiv zu charakterisiercn. Oftmals 
reagieren sie nur Huf die Initiativc VOll Kundcn. Die eigentliche Auswahl von Liinder-
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märkten reduziert sich bei vielen der befragten Unternehmcn somit auf eine Ja/Ncin-
Entscheidung. Diese Situation wird durch das folgcnde Zitat verdeutlicht: 
"Durch die Einkaufsphilosophie unserer Kunden sind wir verpt1iehtet, in bestimmte Liin-
dem zu liefern. Eine Auswahl von Liindern im eigentlichen Sinne gibt es nicht - (la wir 
tun müssen, was der Kunde von uns verlangt." 
(Interview mn 3. Febmm 2000) 
Dic Nutzung einer standardisierten Software bewerten die Unternehmen - unabhän-
gig von der Größe - polarisierend: Wiihrcnd knapp die Hälfte der Untenlchmen einer 
solchen Software aufgeschlosscn gegenübersteht, l1ii1t die Mehrzahl diese Möglichkeit 
einer stundanlisierlcll LänderUllswulll für llicllt sinnvoll. 
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6 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK 
D urch die weltwirtschanIichen Veränderungen, dic unter dem Schlagwort Globa-lisienmg zunehmend auch in den Blickpunkt der Öffentlichkeit gerückt sind, hat 
sich in den vergangenen Jahrzehnten der 11llternchmerische Handlungsspiclraul11 nach-
hallig ver[inclerL So führte beispielsweisc aus Unferneh1l1enssicht eier Abbau von Hall-
c1elshemmnissen sowie die wirtschaftliche lind politische Öffnung chemals abgeschot-
teter Märkte in Mittel~ und Osteuropa zu einer Vergrößcrung der potcnziellen Absatz-
und Beschaffungsmiirkte. Zugleich liben Siittigungserscheinungcn der nationalen Ab-
satzm1irkte und das Auftreten neuer erfolgreicher Konkurrenten einen Anpassungs-
druck auf die Unternehmen aus. Während multinationale Unternchmen heutzutage fast 
ausnahmslos in allen wichtigen Absatzmiirkten prilsent sind, erscheint es aus der Per-
spcktive des volkswirtschaftlich bedeutsamen Mittelstandes oftmals ausgeschlossen, in 
allen möglichen Absatzmiirkten tiltig ZlI sein. Resultierend flUS den Charakteristika 
diescl' Betriebe lind dCIl besonderen Risiken eines Auslandsengagcmcnts stellt sich die 
Frage, wie man erfolgversprechende Mürkte flir intel'l111liollnl angebotene Produkte 
bestill1mcn kann. Diese Fragestellung stand im Mittelpunkt der empirischen Analyse. 
Die überwiegende Mehrheit der untersuchten mittelstiilldischen Unternehmen in 
Bayern konnte innerhalb der letzten vier Jahre ihre erzielten Umsätze erhöhen. Über-
durchschnittlich häufig wurdcn in diesem ZeitraulIl steigende Gesamtulllsiitze im- von 
der ExportkonjunktlJJ' bcgünstigten - Maschinenbau und von Unternehmen der Musik~ 
inslrUlllellte- und Spielwarcnbranche realisiert. Die Ergebnisse der Befragung hinsicht-
lich des Vorhandenseins von speziellen WCllbewerbsvorteilen deckcn sich weitestge-
hend mit den Ergcbnissen anderer Studien: In fast aUen Branchcn steht eine hohe Pro-
duktqunlität zum Aufbau und ZlII' Durchsetzung von Wettbewerbsvorleilcn eindeutig 
im Vordergrund, gefolgt von Flexibilitilt - eincr Eigenschaft, die mittelstiindischen 
Betrieben traditionell zugesprochen wird. Niedrigc Preise spielen hingegen eine unter-
geordnete Rolle. Die Befunde unterstreichen somit die Ausrichtung der Unternehmen 
auf ein kunden spezi fisches, qualitativ hochwertiges Lcistungsangebot. 
Die vorliegende Untersuchung dokumentierte ebenso die wachsende Bcdeutung ei-
ner grenzüberschreitenden Unternehmenstütigkcit für mittelständische Betriebe: Mitt-
lerweile sind zahlreiche mittelsUindische Unternehmen aur ausliindischen Absatzmärk-
ten intensiv engngiert, wobei die traditionell sehr exportoricnlierte Masehil1enbaubran~ 
ehe mit Abstand <Im aktivsten auf ausliindischeIl Milrkten tätig ist. Was die Job-Export-
Hypothese betrifft, konnte diese eindeutig widerlegt werden. Im Rahmen der Intcrnati-
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onalisierung des bayerischen fvfittc!standes ist eine Erhöhung der Arbeitsplatzzahl 
sowohl im Heimatland als auch in den Zielliindern des Ausillndsengagements unüber-
sehbar. Weiterhin ist evident, dass Unternehmensgröße keine notwendige Vorausset-
zung für ein erfolgreiches Allslandsengagernent ist. Allerdings hat sie durchaus EinHuB 
auf die Form des M<lrkteintritts. So bevorzugt ein Großteil der befragten Unternehmen 
für seine Internationalisienmgsaktivitiitell eindeutig Exportgeschiifte, die einen gerin-
gen Einsatz von Management- lind Kapital ressourcen bedingen. 
Wie die Ergebnissc wciterhin gezeigt haben, spielen bei elen Internationalisierungs-
motiven MarktHspeklc eine herausragende Rolle: Der Marktsieherung und -erwei-
terung wird bei zurückliegenden lntel'llationalisierungsentscheidungen die größte Be-
deutung eingeriiulllt, wiihrend kosten- lind beschaffungsspezifische lntel'llationalisie-
rungsmotive nachgeordnet sind. Der bayerische Mittelstand betrachtet mangelnde 
Yertragstreue bzw. Zahlungsdisziplin der ausliindisehell Geschiinspartner als größtes 
Problem einer grenzüberschreitenden Unternehmenstiitigkeit, da ForderungsausHille 
hier schwerer zu verkraften sind als in kapitalstarkeIl Großunternehmen. Ebenso wer-
den auch Grenzformalitiiten, hohe Markterschließungskostell sowie wirtschaftliche 
Probleme im Ausland als InternHtionalisierungsbarriere erachtet. Gleichzeitig wurde 
deutlich, dass Internationalisierung für die untersuchten Unternehmen in Bayern pri-
mnr Europiiisierung bedeutet: Die Liinder der EU stellen für die Unternehmen mit 
deutlichem Abstand die wichtigsten Zielliinder für grenzüberschreitende Aktivitiiten 
dar. Wegen eier größeren geographischen und kulturellen Distanzen halten sich andere 
AuslancJsengagements sowohl VOIll finanziellen Ausmaß als auch von den Fallzahlen 
in relativ engen Grenzen. An dieser regionnlen Konzentration wird sich ~ insbesondere 
allfgrund der fortschreitenden wirtschaftlichen Integration in Ellropa ~ auch in naher 
Zukunft nichts iindern, 
Die Auswahl von Uindermiirktell wird vorrangig durch die bisherigen Erfahrungen, 
KundeninitiativeIl und Messekontakte beeinflusst. Aus dem hohen Stellenwert, den die 
Unternehmen den Mcssekontakten einräumen, kann für die Beratungsstellen generell 
die Notwendigkeit eine verstärkten aktiven Sensibilisierung für die Nutzenpotenziale 
des Messewesens zur Unterstützung einer {nternationalisienmg abgeleitet werden. 
Dabei ist allerdings festzuhnltell, dass insgesamt die persönliche Sympathie der betei-
ligten Geschiiftspartner bei der Auswahl von I..iindermärkten eine entscheidende Rolle 
spielt. Darüber hinaus hat bei der eigentlichen Auswahl von Uinderlniirkten die Eig~ 
nung der Unternehmensproclukte die größte Bedeutung. Ebenso messen die befragten 
Unternehmen dem Zahlungsrisiko und dem l'vtarktpotellziall-w<lchstum einen hohen 
Stellenwert bei. In diesem Zusammenhang wurde auch deutlich, dass die untersuchten 
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lllitteistiindischen Betricbe htillfig a1.s Nischcnnllbieter in eincm bestimmten Marktseg-
mcnt tätig sind. 
Im Hinblick auf die von den Unternehmen genutzten Infol'lllationsquellen zeigte 
sich die Dominanz der Industrie- und Handelskammern. Auffallend ist jcdoeh, dass 
Ilach Einschiitzung der Befragten die Quulitiit der Außenhandelsinforlllutioll dieser 
Institution hinsichllich Aktualität, Vergleichbarkeit und Zuverliissigkeit nur als mittel-
mäßig einzustufen ist. Insbesondere die hier zur Verfügung stehenden Informationen in 
Bezug auf eilIe mögliche Konlaklaul'nahme zu Kundcn sind zu wenig handlungs- und 
problemorientiert. Gleichzeitig hat die vorliegende Untersuchung gezeigt, dass die 
Unternehmcn einen zusätzlichen Inforl11atiolls- und Beratungsbedarf habcn. Insbesoll-
dere benötigen dic Enlscheidungsträger mehr Informationen über die Kontaktaufnahme 
zu Kunden, Ländercharakteristika und vertmgsrechtliche Bedingungen. Daraus er-
wächst die Forderung an die Beratungsstellen, ihr Inl'orm<llionsgebol zu dicsen The-
men weiler auszubauen bzw. das bereits vorhandene LcistungsHngebot besser zu kotll-
11l111lizieren. 
Abschließend ist festzuhaltcll, dass die Einstellung eier bcfragtcn Entscheidungstrii-
gel' gegenüber einer systematischen Auswahl von Liindermärklen bislang VOll großer 
Skepsis geprägt ist. Nur ein kleincr Teil der befragten Untcrnehmen hat in der Vergan-
genheit bereits gleichbleibencle Prozessabliillfe bzw. Verl'ahren der Uinderscleklion 
angewandt. Eilt weder ist dcn Entscheidungsträgern eine solche Vorgehensweise noch 
nicht ausreichend bekannt (und deren Bedeutung wird unterschätzt) oder die Unter-
nehmen verl1igen wegen der limitierten Ressourcen nicht über ausreichende Möglich-
keiten, ausländische Märkte systematisch zu beobachten und gezielt Aktivitäten auf 
Husliindischel1 Miirkten zu planen. Dies hat zm Konsequenz, dass dicse Unternehmen 
tendenziell nicht in der Lage sind, die veriinderte weltwirtschaJ'tliche Situation in all 
ihren Eigcl1schal'ten lind Konsequenzcn zu erl'assen. Tatsache ist, dass l11iltelständische 
Unternehmcn in Baycrn eine Auslandstätigkcit oftmals nur dann aufnehmcn, ''.'C\l\1 es 
Kunden oder Distributoren initiieren. folglich muss es künftig dartlln gehen, den Un-
ternehmen zu vennitteln, dass eine systematische Marktallswahl als wichtiger Beitrag 
zur Optimierung der Wcrtsehöpfung zu begreifen ist. Will der baycrisehe Mittelstand 
den Herausforderungen dcs 21. Jahrhundert weiterhin gerccht werden, sind Marktsc" 
Jektionscntscheidungen auch für Absatzregionen außerhalb Europas aktiv zu planen. 
Welche Strategien dabei allcrdings einzusehlagcn sind, hiingt VOll den jeweiligen bran-
chenspcziAschell Marklbedingungen ab und lüsst sich nicht nach allgemeincn Rezep" 
tcn beurteilen. 
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Mit dem weltweiten Abbau von Handelshemmnissen und der zunehmen-
den Liberalisierung einer grenzüberschreitenden Geschäftstätigkeit hat 
sich der Handlungsspielraum für wirtschaftliche Akteure nachhaltig verän-
dert. Die DIskussion über mögliche Auswirkungen einer globalen und eng 
vernetzten Gesellschaft vernachlässigt jedoch häufig die Vielschichtigkelt 
unternehmerlscher Erfolgsvoraussetzungen für ein Auslandsengagement. 
So erscheint es aus der Perspektive des volkswirtschaftlich bedeutsamen 
Mittelstandes oftmals ausgeschlossen, in allen wichtigen Auslandsmärkten 
tätig zu se·ln. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie erfolgver-
sprechende Absatzmärkte für International angebotene produkte 
bestimmt werden können. Der Autor untersUCht auf theoretischer und 
empirischer Basis die Determinanten und räumlichen Besonderheiten, die 
bel Internationalen Länderselektionsentscheidungen des Mittelstandes 
Berücksichtigung finden. Des weiteren werden im Kontext der internatio-
nalen Geschäftstätigkeit probleme und Hindernisse, wettbewerbsvorteIle 
sowie die von den Unternehmen verfolgten Markteintrittsstrategien aus 
der Perspektive einer handlungstheoretischen Wirtschaftsgeographie the-
matisiert. Dieses Wissen wird genutzt, um einen Bezugsrahmen zu entwer-
fen, der .. an die spezifischen Besonderheiten mittelständischer Betriebe 
angepaßt Ist. AUS den empirischen Ergebnissen lassen sich unter anderem 
Konsequenzen für die unternehmerischen Entscheidungsträger sowie für 
die künftige Gestaltung des Informationsangebotes der staatlichen oder 
privatwirtschaftlichen Beratungsstellen ableiten. 
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